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Abstrakt 
Tato diplomová práce se zabývá problematikou tvorby konkurenčních strategií pro 
společnost XYZ, s.r.o., působící ve službách. Cílem práce je navrhnout konkurenční 
strategii vybrané společnosti s ohledem na současný stav jejího celkového vnitřního 
prostředí ve vztahu k prostředí vnějšímu. Na základě takto stanovených cílů a 
konkurenčních výhod rovněž navrhne časovou implementaci vytvořené strategie. 
Abstract 
This thesis deals with the formation of competitive strategies for the company XYZ, s. 
r. o. involved in services. The aim is to propose a competitive strategy of chosen 
company with regard to the current state of internal environment in relation to the 
external environment. Based on these objectives and competitive advantages will also 
propose time implementation of the strategy created. 
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1 ÚVOD 
 
Každá společnost je součástí ekonomického systému a řídí se určitými zákonitostmi, 
které na jedné straně může pomáhat sama vytvářet a na druhé straně, které musí 
respektovat bez vlastní participace na jejich tvorbě, poněvadž pocházejí z vnějšího okolí 
společnosti. Tyto zákonitosti jsou založeny na přežití silnějšího, odolnějšího a lépe 
připraveného subjektu na silné konkurenční prostředí trhu. Jeden z hlavních 
předpokladů úspěchu společnosti je schopnost přizpůsobit se neustále se měnícím a 
novým podmínkám na trhu a také schopnost dostatečně rychle reagovat na změny 
vyplývající z vývoje vnějšího prostředí společnosti. 
Se vstupem České republiky do Evropské unie, se český trh stal ještě více konkurenční 
a otevřený společnostem z ostatních členských států v důsledku odstranění bariér 
v podobě celních restrikcí a v podobě technologických a legislativních norem 
sjednocující tržní podmínky ve všech členských zemí EU. Podpora domácích 
podnikatelských subjektů byla téměř zamezena evropským nařízením o zákazu veřejné 
podpory. 
Na základě této situace musí každý podnikatelský subjekt hledat svoji jedinečnou 
konkurenční výhodu, která mu může zajistit úspěch na trhu oproti ostatním 
podnikatelským subjektům. Touto konkurenční výhodou může být správná kombinace 
výrobních faktorů, která podniku udrží nižší náklady, než mohou mít ostatní. Nebo 
příkladem jedinečné konkurenční výhody může být využívání speciální technologie 
nebo výrobního postupu, jenž opět mohou snižovat náklady nebo zaručit produkci 
jedinečných kvalitních výrobků.  Dále tím může být efektivní spolupráce s podniky ve 
vertikální linii, tj. spolupráce od prvovýrobců, dodavatelů až po odběratele.  
Většina podnikatelů právě začíná své podnikání s nějakým nápadem nebo myšlenkou. 
Tento nápad nebo myšlenka by však měla být taková, že podnikatel věří, že mu vydělá 
dostatek finančních prostředků ne jen, že udrží společnost na trhu. Takže jestliže chce 
podnikatel nebo vedoucí manažer řídit podnik správně a efektivně, musí mít určitou 
vizi. Tato vize by měla udávat to, čím by podnik měl být, kam by chtěl směřovat a kde 
by chtěl být. Správné ustanovení vize sděluje okolí společnosti účel podniku a jeho 
hodnoty. Zaměstnancům podniku to udává směr, jaké se od nich očekává chování, a 
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inspiruje je, aby v práci odevzdávali ten nejlepší výkon. Sdílení vize se zákazníky, 
pomáhá zákazníkům pochopit, proč by s podnikem spolupracovat. Správná strategie při 
komunikaci se zákazníky může být rovněž jedinečnou konkurenční výhodou, protože 
zákazník v dnešní době se nerozhoduje o koupi pouze na základě ceny produktu. Do 
popředí spotřebitelova zájmu se naopak dostávají doprovodné služby, renomé podniku a 
jeho chování vůči okolnímu prostředí včetně životnímu prostředí. 
Důležité je tuto jedinečnou konkurenční výhodu identifikovat a pomocí ní si 
zformulovat strategické cíle a poslání, které poslouží ke sledování a kontrole postavení 
podniku mezi svými konkurenty na trhu.   
Problematika konkurenceschopnosti podniku je tak neustále velmi aktuálním tématem, 
protože tržní prostředí je velmi heterogenní a není tak možné stejnou konkurenční 
strategii aplikovat u dvou podniků očekávajíc stejné výsledky, byť by tyto podniky 
mohly mít stejnou nebo podobnou konkurenční výhodu. 
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2 VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍLE PRÁCE 
 
2.1 Cíl práce 
Cílem diplomové práce je navržení konkurenční strategie pro podnik působící v oblasti 
výměny a opravy automobilových brzd a velkoobchodu tak, aby společnost ustála 
konkurenční tlak a aby jí tyto strategie zajistily růst. Konkurenční strategie bude 
navržena na základě několika analýz vnitřního a vnějšího prostředí. 
Na základě toho je dílčím cílem práce identifikovat silné a slabé stránky společnosti 
stejně jako potencionální příležitosti a hrozby, které ovlivňují podnikatelské prostředí. 
Dále je dílčím cílem vymezit konkurenci a navrhnout opatření, jež povedou k získání 
konkurenční výhody na trhu. 
 
2.2 Metodika práce 
Diplomová práce je zpracována na základě studia informačních zdrojů poskytnutých 
společností XYZ, s. r. o., studia odborné literatury a internetových zdrojů, které jsou 
uvedeny v závěrečném přehledu literatury. Práce je rozdělena do dvou částí na 
teoretickou část a praktickou část. 
Teoretická část se zaměřuje na představení teoretických přístupů k problematice 
strategického managementu. Dále je pozornost věnována metodám sloužícím k analýze 
prostředí managementu a to jak k rozboru prostředí vnějšího, tak prostředí vnitřního. 
Nakonec se tato část věnuje pojetí konkurence a konkurenceschopnosti podniku. 
Praktická část nejprve představuje základní identifikační údaje o společnosti XYZ, s.r.o. 
Dále jsou již aplikovány teoretické poznatky sloužící k odpovídající analýze 
podnikatelského prostředí. 
K posouzení vnějšího prostředí poslouží několik metod, především PESTE analýza a 
Porterův model pěti hybných sil. Následná situační analýza shrnuje podmínky 
v prostředí, které mohou pozitivně nebo negativně ovlivnit činnost a existenci 
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vybraného podniku. Pomocí identifikace předpokládaných příležitostí a hrozeb je 
možné se připravit na očekávané změny okolí.  
Cílem situační analýzy vnitřního prostředí je identifikace silných a slabých stránek 
podniku. Tato analýza zahrnuje využití metody Porterova hodnotového řetězce a 
finanční analýzy. Porterův hodnotový řetězec dělí činnosti v podniku na primární a 
podpůrné. Primární činnosti popisují řízení vstupních a výstupních operací, výrobu a 
provoz, marketing a odbyt a servisní služby. Podpůrné činnosti se zabývají 
infrastrukturou, řízením pracovních sil, technologickým rozvojem a obstaravatelskou 
činností, jak je popsáno v kapitole 3.2.1.1. Dále následuje posouzení finanční situace 
podniku pomocí ukazatelů finanční analýzy. Tato metoda v sobě zahrnuje rozbor 
podnikových, účetních výkazů, na jejichž základě lze sledovat vzájemné vztahy mezi 
položkami aktiv (např. likviditu) a pasiv (např. zadluženost). K tomuto účelu byl kladen 
důraz na ukazatele zadluženosti, likvidity, aktivity a rentability. Podrobnější postup při 
této analýze je zpracován v kapitole 3.2.1.2 (Živělová, 2007). 
K posouzení zadluženosti poslouží ukazatele: 
 Celková zadluženost = celkové závazky / celková aktiva 
 Dlouhodobá zadluženost = dlouhodobé závazky / celková aktiva 
 Krátkodobá zadluženost = krátkodobé závazky / celková aktiva 
 Míra samofinancování = vlastní kapitál / celková aktiva 
 Ukazatel podkapitalizování = dlouhodobé závazky + vlastní kapitál) / stálá 
aktiva 
Z hlediska posouzení likvidity budou uvažovány následující ukazatelé: 
 Běžná likvidita = oběžná aktiva / krátkodobé závazky 
 Pohotová likvidita = (oběžná aktiva – zásoby) / krátkodobé závazky 
 Hotovostní likvidita = krátkodobý finanční majetek / krátkodobé závazky 
Pro vyhodnocení aktivity budou posuzovány ukazatele: 
 Obrat aktiv = tržby / celková aktiva 
 Obrat zásob = tržby / zásoby 
 Obrat pohledávek = tržby / krátkodobé pohledávky 
 Doba obratu pohledávek = 365 / obrat pohledávek 
 Obrat závazků = tržby / krátkodobé závazky 
14 
 
 Doba obratu závazků = 365 / obrat závazků 
Nakonec k posouzení zhodnocení vloženého kapitálu poslouží ukazatele rentability: 
 Rentabilita celkového kapitálu (ROA) = zisk před zdaněním a úroky / celková 
aktiva 
 Rentabilita vlastního kapitálu (ROE) = čistý zisk / vlastní kapitál 
 
Analýza konkurence se soustředí na konkrétní identifikaci konkurentů v jednotlivých 
regionech působnosti a na specifikaci jejich nabídky v oblasti služeb výměny brzd a 
velkoobchodní prodejní činnosti. 
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3 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
Teoretická část tvoří přehled současných znalostí v problematice strategického řízení a 
konkurenceschopnosti podnikatelského subjektu. Zároveň tak tvoří podklad pro výběr a 
aplikaci zvolené metodiky. 
 
3.1 Strategický management 
V současné době je na strategické řízení kladen čím dál větší důraz kvůli rostoucím 
konkurenčním tlakům jak domácím, tak i globálním zahraničním. Strategický 
management je soubor manažerských rozhodnutí a aktivit, které určují dlouhodobou 
výkonnost organizace. To zasahuje všechny základní manažerské funkce; tzn., že 
strategie organizace musí být plánované, organizované, realizované a kontrolované 
(Robbins, Coulter, 2004). Strategický management se zabývá přijímáním rozhodnutí o 
hlavních otázkách týkajících se organizace a zabezpečením toho, aby tato strategie byla 
uvedena do provozu. Proces strategického managementu se skládá ze tří prvků - ze 
strategické analýzy, strategického výběru a strategické implementace (Johnson, Scholes, 
2000). 
Úkolem strategického řízení je pomoci organizaci udržet nebo získat strategickou 
konkurenční výhodu, stanovit a v určeném čase tak dosáhnout reálných dlouhodobých 
cílů (Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2006). 
 
3.1.1 Definice pojmu strategie 
Slovo strategie je odvozeno z řeckého slova stratégia, což ve starověkém Řecku neslo 
význam „umění vést válku“, tj. vést válku tak, aby bylo dosaženo vítězství. Postupem 
času byl pojem přenesen i do obchodního prostředí a dnes jím můžeme rozumět umění 
řídit činnost podniku takovým způsobem, aby bylo dosaženo stanovených cílů (Foret, 
2005). 
„Strategická analýza zahrnuje různé analytické techniky využívané i pro identifikaci 
vztahů mezi okolím podniku, zahrnujícím makrookolí, odvětví, konkurenční síly, trh, 
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konkurenty, a zdrojovým potenciálem podniku“ (Sedláčková, 2000). Prostředí, 
strategická kapacita, očekávání a účely kulturního a politického rámce organizace tvoří 
podle Johnsona a Scholese (2000) základ pro strategickou analýzu. Cílem strategické 
analýzy je rozpoznat, analyzovat a ocenit všechny činitele, kteří budou mít vliv na 
závěrečnou volbu cílů a strategií (Sedláčková, 2000). 
 
Henry Mintzberg definuje strategii pomocí 5 P: 
1. Plan (plán) – nejčastěji se objevuje v definicích v oblasti vojenské, teorie her 
a oblasti řízení. 
2. Ploy (komplot) – jedná se o plánovaný manévr oznamovaný konkurenci s 
cílem odradit ji od podobných kroků. 
3. Pattern (vzor chování) – odvíjí se od realizovaných strategií a zdůrazňuje 
dosažení konsistence v chování organizace. 
4. Position (pozice) – pojetí, které vymezuje strategii pomocí specifických 
výrobků dodávaných na specifický trh. Tato strategie je blízká Porterovi. 
5. Perspective (charakter organizace) – strategie je považována za koncept 
sdílený všemi členy organizace (Tichá, Hron, 2003). 
Ansoff, Kotler a Porter měli další odlišné přístupy ke klasifikaci strategií. Ansoffova 
matice čtyř strategií byla navržena v 1965 a zahrnuje strategie proniknutí na trh, vývoje 
nového produktu, rozvoje trhu a diverzifikační strategii (Dedouchová, 2001). 
Kotler (1998) navrhl také čtyři typy strategií, podle toho jakou pozici na trhu chce 
společnost zaujmout. 
Michael Porter navrhl konkurenční strategický rámec, který obsahuje tři základní 
strategie. Jádrem každé generické strategie je konkurenční výhoda. Existují dva hlavní 
typy konkurenčních výhod a to nízké náklady a diferenciace. Společnost musí provést 
výběr typu konkurenční výhody, o kterou bude usilovat (Porter, 1993). Základem pro 
formulaci strategií podle Michaela Portera je analýza odvětví, ve kterém se podnik 
pohybuje a jeho postavení v tomto odvětví (Koontz, Weihrich, 1998). 
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3.1.1 Strategie podle Ansoffa 
Ansoffův model je založen na rozhodování, zda prodávat starý nebo nový produkt na 
existujícím nebo na zcela novém trhu (obr. 1).  Kombinací těchto dvou dimenzí (tj. 
dimenzí volby produktu a dimenzí volby trhu) vzniká matice, která podnikům umožňuje 
volbu ze 4 strategií (Dedouchová, 2001): 
1. Strategie pronikání na trh je případem, kdy podnik chce zvýšit svůj podíl na 
již existujícím trhu. Jedná se o nejméně rizikovou strategii, protože podnik může 
využít stávající zdroje a postupy. 
2. Strategie rozvoj trhu znamená přilákání nových zákazníků a spotřebitelů k již 
existujícím produktům. Podnik hledá uplatnění stávajících výrobků na nových 
trzích. 
3. Strategie rozvoj výrobku vyžaduje tvorbu nových produktů, které budou 
prezentovány na již existujících trzích. Tato strategie je vhodná pro podniky, 
které jsou silné v inovacích a nebojí se postupovat vyšší riziko, než je u 
předchozích dvou alternativ. 
4. Strategie diverzifikace je nejnáročnější strategií, protože předpokládá tvorbu 
nových výrobků a jejich umisťování na nové trhy.  
 
 
Obr. 1 Ansoffova matice 
Zdroj: Dedouchová (2001) 
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3.1.3 Strategie podle Kotlera 
Kotler analyzuje konkurenci v několika dílčích krocích. Nejprve identifikuje 
konkurenci, následně konkurenci analyzuje pomocí analýzy jejich cílů, strategie, 
silných a slabých stránek. Jeho strategie je pak založena na tržní dominanci. Existují 4 
typy strategií, které jsou odvozeny z postavení, kterého chce na trhu společnost 
dosáhnout (Kotler, 2010). 
1. Strategie tržního vůdce se snaží o udržení a posílení tržní pozice, přičemž 
firma využívá zvětšení celkového trhu, bránění tržního podílu nebo 
rozšiřování podílu na trhu. 
2. Strategie tržního vyzyvatele zahrnuje zvýšení tržního podílu útokem na 
tržního vůdce nebo ostatní firmy v odvětví. Jedná se o firmu na vzestupu. 
3. Strategie tržního následovatele může přinést vysoký zisk. Podle Kotlera se 
firma přizpůsobuje větším firmám v odvětví, zejména tržnímu vůdci. Dle 
způsobu převzetí konkurenčních strategií jsou rozlišeny čtyři typy 
následovníků: strategie skrytého protivníka, parazita, napodobování a 
upravovatele. 
4. Strategie obsazování tržních výklenků neboli strategie tržního troškaře je 
využívána většinou menšími firmami, které obstarávají pouze takovou část 
trhu, která vyžaduje speciální schopnosti a větším firmám se nevyplácí 
obsluhovat. 
 
3.1.4 Strategie podle Portera 
Porter (1993) formuloval tři základní konkurenční strategie, které jsou zachyceny na 
obr. 2: 
 vůdčí postavení v nízkých nákladech, 
 diferenciace, 
 fokus. 
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Obr. 2 Tři generické strategie podle Portera 
Zdroj: Porter (1993) 
 
3.1.4.1 Vůdčí postavení v nízkých nákladech 
„Strategie vedoucího postavení nízkých nákladů se orientuje na vytvoření takových 
podmínek, které umožní podniku vyrábět levněji než konkurenti“ (Dedouchová, 2001). 
Porter (1993) tvrdí, že tito výrobci musí najít a využít všechny zdroje výhody nízkých 
nákladů. Nutností v rámci této strategie je dosažení velkého podílu na trhu a používání 
provozně levných zařízení. 
Společnost usilující o vůdčí postavení v nízkých nákladech musí mít široký rozsah 
činnosti a působit v mnoha segmentech. Zdroje výhod závisejí na struktuře daného 
odvětví. Může se jednat na příklad o úspory z velkovýroby, patentované technologie 
nebo lepší přístup k surovinám. Tyto firmy prodávají standardní produkty, přičemž ceny 
se pohybují na průměrné úrovni nebo pod ní (Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2006). 
I v rámci této strategie nesmí podnik ignorovat základy diferenciace. Pokud by kupující 
nepovažovali produkt za srovnatelný, musel by podnik snížit ceny pod úroveň 
konkurentů, což by odstranilo výhody plynoucí z nízkých nákladů (Porter, 1993). 
 
3.1.4.2 Diferenciace 
Další Porterova generická strategie je diferenciace. Podniky využívající tuto strategii se 
snaží o unikátní nabídku produktů či služeb v daném odvětví (Koontz, Weihrich, 1998). 
Společnost si musí zvolit, v čem se bude od konkurentů lišit a musí nabízet výrobky či 
služby s vysokou přidanou hodnotou oproti konkurenci. Způsoby dosažení diferenciace 
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jsou různé vzhledem k odvětví. Může se jednat na příklad o nové výrobky, nové 
technologie či poskytování lepšího poprodejního servisu (Dedouchová, 2001). 
Podle Portera (1993) je nutné, aby částka, o kterou je cena produktů a služeb vyšší 
(price premium), mimořádně převyšovala výdaje vynaložené na jedinečnost. Jedině 
potom společnost dosahuje nadprůměrných zisků. 
 
3.1.4.3 Fokus 
Cílená strategie se od dvou předchozích markantně liší. Společnost využívající tuto 
strategii se zaměřuje na užší segmenty, zvláštní výrobkové řady či specifické 
geografické oblasti (Koontz, Weihrich, 1998). V rámci strategie fokus se podnik může 
zaměřit buď na nákladovou fokální strategii, nebo na diferenciační fokální strategii. 
Pokud se chování nákladů v některých segmentech odlišuje, využije společnost 
nákladovou fokální strategii. V případě, že kupující v určitých segmentech mají 
speciální potřeby, navrhuje Porter využití diferenciační fokální strategie. Nadprůměrný 
zisk je podmíněn získáním vůdčího postavení v nejnižších nákladech nebo v 
diferenciaci (Porter, 1993). 
Konkurenti, kteří jsou široce zaměřeni, nedosahují optimálního výkonu, toho právě 
využívá podnik s fokální strategií. Je možné, že konkurenti uspokojují segment 
nedostatečně, tak vzniká šance pro diferenční fokální strategii. Naopak široce zaměření 
konkurenti mohou daný segment uspokojovat nadměrně, což poskytuje šanci nákladové 
fokální strategii (Porter, 1993). 
 
 
3.2 Prostředí v managementu 
Prostředí představuje souhrn všech faktorů, které obklopují a ovlivňují manažery při 
výkonu jejich činností. Zároveň je to prostor vymezený pro vykonávání manažerských 
funkcí a plnění manažerských rolí. Podnikatelské subjekty se nacházejí v turbulentním 
prostředí, které se řídí principy homeostáze. Homeostáze znamená udržování 
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rovnovážného stavu podnikatelských subjektů s prostředím, jejich přizpůsobování se a 
vzájemné ovlivňování (Tichá, Hron, 2003). 
Prostředí managementu obsahuje velké množství složek, proto je nutná jejich 
klasifikace. Faktory prostředí se dělí různými způsoby (Pošvář, Tomšík, Žufan, 2004): 
 všeobecné a specifické faktory, 
 přímé a nepřímé faktory. 
 ovlivnitelné a neovlivnitelné faktory, 
 předvídatelné a nepředvídatelné, 
 vnější a vnitřní prostředí. 
Za základní členění je však považováno dělení na vnitřní a vnější prostředí. 
 
3.2.1 Vnitřní prostředí 
Vnitřní prostředí je možné definovat jako množinu prvků a jejich vzájemných vztahů 
uvnitř organizace. Jedná se tedy o vnitřní prostředí společnosti, které je pro každou 
organizaci specifické a jedinečné. Podnikem rozumíme sociálně-technický systém, 
jehož prvky jsou věcné prostředky a lidé, kteří jsou propojeni komunikačními a řídícími 
vazbami (Pošvář, Erbes, 2008). 
Klasifikace faktorů vnitřního prostředí se napříč literaturou různí. Firma Mckinsey and 
Company definovala systém „7S“, který identifikuje následující složky: strategie, 
systémy, struktura, styl, spolupracovníci, schopnosti a sdílení hodnot (Koontz, 
Weihrich, 1998). 
Eschenbach rozlišoval v rámci podniku systém prováděcí a systém řídicí. Prováděcí 
systém se zabývá procesem výroby a zahrnuje podsystémy – výrobu, nákup, odbyt, 
výzkum a vývoj. Řídicí systém zahrnuje hodnotový, plánovací, kontrolní, informační, 
organizační a podsystém personálního řízení (Pošvář, Erbes, 2008). 
Mezi novější přístupy v třídění složek vnitřního prostředí je řazen Porterův hodnotový 
řetězec, který dělí činnosti organizace na primární a podpůrné, jak blíže popisuje 
kapitola 3.2.2.1. 
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Nezbytnou součástí vnitřního prostředí je finanční stránka podniku, pro jejíž 
vyhodnocení je vhodnou metodou finanční analýza. Finanční analýzy je podrobně 
rozebrána v kapitole 3.2.2.2. 
 
3.2.1.1 Porterův hodnotový řetězec 
K analýze zdrojů konkurenční výhody je nutné prozkoumat všechny činnosti prováděné 
podnikem. Hodnotový řetězec, jenž je zachycen na obrázku 3, slouží jako základní 
nástroj pro tento průzkum. Pokud chce podnik získat konkurenční výhodu, musí tyto 
strategicky důležité činnosti provádět levněji a lépe než jeho konkurenti (Porter, 1993). 
Primární činnosti zabezpečují fyzickou tvorbu produktu, jeho prodej, dodání kupujícímu 
a následný servis. Podpůrné činnosti napomáhají primárním činnostem i sobě navzájem. 
Obstarávají nakoupené vstupy, pracovní síly, technologii, informace a další 
celopodnikové funkce (Sedláčková, 2000). 
 
 
Obr. 3 Porterův hodnotový řetězec 
Zdroj: Porter, 1993. 
 
Primární činnosti 
Z obrázku 4 je patrné, že primární činnosti zahrnují pět druhů kategorií (Porter, 1993): 
 Řízení vstupních operací jsou aktivity spojené s přejímkou a skladováním, 
např. regulace výše zásob, manipulace s materiálem, a vrácení zboží dodavateli. 
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 Výroba a provoz jsou činnosti spojené se zpracováním vstupů na výstupy, např. 
montáž, balení a údržba zařízení. 
 Řízení výstupních operací jsou aktivity spojené s odvozem, skladováním a 
distribucí produktu k odběratelům, např. uskladnění a manipulace s hotovými 
výrobky, zpracování objednávek a provoz dodávkových vozidel. 
 Marketing a odbyt jsou činnosti zabezpečující kupujícímu získat výrobek a 
nabádají jej ke koupi, např. propagační akce, reklamy, stanovení cen a činnosti 
prodavačů. 
 Servisní služby jsou činnosti související s poskytováním služeb a udržení 
hodnoty produktu, např. instalace, seřízení a opravy výrobku. 
 
Podpůrné činnosti 
Porter (1993) dělí podpůrné činnosti do čtyř druhů kategorií: 
 Obstaravatelská činnost zajišťuje vstupy, které jsou dále využívány v podniku. 
Mezi nakoupené vstupy se řadí nejen materiál a suroviny, ale i hmotný majetek. 
Tyto vstupy se poté objevují v primárních i podpůrných činnostech. 
 Technologický rozvoj zpravidla využívají všechny podniky a zahrnuje širokou 
škálu technologií. Každá hodnototvorná činnost má v sobě technologii, ať už se 
jedná o know-how nebo výrobní postupy. 
 Řízení pracovních sil jsou aktivity související s náborem, najímáním, rozvojem, 
výcvikem a platy zaměstnanců. Správné řízení lidských zdrojů napomáhá 
primárním i podpůrným činnostem, stejně jako celkovému řetězci. 
 Infrastruktura podniku zahrnuje činnosti jako generální ředitelství, plánování, 
účetnictví, finance, správní záležitosti, právní oddělení a řízení jakosti. 
Infrastruktura napomáhá většinou celému řetězci, a nejen jednotlivým činnostem 
(Sedláčková, 2000). 
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3.2.1.2 Finanční analýza 
Finanční analýza představuje základní nástroj finančního řízení podniku, který 
poskytuje podklady pro rozhodování o majetkové a finanční struktuře podniku, o 
investiční a cenové politice, o řízení zásob a jiné (Synek, 2003). 
Primárním úkolem finanční analýzy je globální posouzení finanční situace podniku a 
připravit podklady pro rozhodování o dalším směřování a fungování podniku. Mísí tedy 
v sobě prvky z minulého vývoje, které vycházejí z finančního účetnictví, a zároveň 
prvky podnikatelských záměrů pro příští období, které jsou dále rozpracovány ve 
finančních plánech (Živělová, 2007). 
Kvalitní finanční řízení se tedy neobejde bez znalosti průběžných finančních informací, 
poskytovaných účetními výkazy (tj. např. rozvaha, výkaz zisku a ztrát, přehled o 
peněžních tocích). Na základě účetních dat obsažených v těchto zmíněných výkazech 
může management, vlastníci nebo jiné zainteresované osoby sledovat hospodaření 
podniku, odhalit silné stránky, které správnými rozhodnutími mohou podniku zajistit 
prosperitu, anebo identifikovat případné problémy, které v budoucnu mohou vyústit až 
v úpadek podniku (Sedláček, 2005). 
Finanční analýza rozlišuje několik základních metodických nástrojů. Živělová 
(2007) je níže specifikuje: 
 absolutní ukazatele zobrazují přesný objem položek účetních výkazů, přičemž 
jejich hodnota je vyjádřená v peněžních jednotkách. 
 rozdílové ukazatele jsou rozdílem určitých stavů skupin aktiv a pasiv. Mezi 
nejvýznamnější ukazatele patří čistý pracovní kapitál. 
 poměrové ukazatele vyjadřují podíly dvou stavových položek. Takto redukují 
specifika jednotlivých podniků (např. velikost podniku) a umožňují 
mezipodnikové srovnání. 
 ukazatele pružnosti (elasticity) jsou vyjádřením relativních přírůstků. 
Znázorňují, o kolik se změní závislá veličina, jestliže se nezávislá veličina změní 
o 1 %. 
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Analýza absolutních ukazatelů 
K hodnocení finanční pozice podniku se při této části finanční analýzy využívá přímo 
údajů z účetních výkazů. Mohou se sledovat změny v absolutních ukazatelích v čase, 
nebo naopak podíly jednotlivých položek vzhledem ke stanovenému základu. Samotné 
uplatnění lze nalézt v horizontální analýze (neboli analýze vývojových trendů) a ve 
vertikální analýze, známé též jako procentní analýza komponent (Sedláček, 1998): 
 Horizontální analýza zjišťuje procentní změny ukazatelů účetních výkazů 
oproti předcházejícímu období nebo období bazickému. Tyto změny mohou 
naznačovat i pravděpodobný vývoj ukazatelů do budoucnosti (Živělová, 2007). 
 Vertikální analýza zjišťuje procentní podíl dané položky účetního výkazu ke 
stanovenému základu. Výsledkem je rozbor struktury majetku a kapitálu v 
jednotlivých letech. Jako základ (tj. 100 %) se bere z rozvahy hodnota 
celkových aktiv, k níž se poměřují stálá a oběžná aktiva, a hodnota celkových 
pasiv, která poměří podíly vlastního a cizího kapitálu. Výhodou jsou výsledky 
nezávislé na inflaci a tedy srovnatelné v jednotlivých letech, případně 
srovnatelné i s jiným podobným podnikem v odvětví. Naopak nevýhodou 
využití vertikální analýzy je, že nemůže odhalit příčiny těchto změn, pouze je 
konstatuje (Živělová, 2007). 
 
Analýza poměrových ukazatelů 
Analýza poměrových ukazatelů zkoumá vzájemný vztah mezi dvěma nebo více 
absolutními ukazateli. Takto umožňuje zkoumat finanční situaci podniku z různých úhlů 
pohledu (např. z pohledu likvidity, rentability, nebo zadluženosti). Z tohoto důvodu je 
tato analýza nejoblíbenější a nejvyužívanější metodou finanční analýzy (Živělová, 
2007). 
Růčková (2010) člení poměrové ukazatele do následujících kategorií: 
 Ukazatele zadluženosti hodnotí a vyjadřují rozsah financování podniku cizími 
zdroji. Poměřuje tedy vztah cizích a vlastních zdrojů. Zadluženost podniku 
nesmí být chápána pouze jako negativní charakteristika. Určitá míra 
zadluženosti ve zdravém a finančně stabilním podniku může způsobovat růst 
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celkové rentability a také tržní hodnoty podniku. Ale tato optimální míra 
zadluženosti je pro každý podnik jiná, a proto by ji podnik měl optimalizovat s 
ohledem na svá specifika (Živělová, 2007). 
 Ukazatele likvidity neboli platební schopnosti představují charakteristiku, zda 
podnik je schopný uhradit své krátkodobé závazky včas (Jindřichovská, 2001). 
V podnikové teorii se rozlišují následující 3 druhy likvidity – běžnou likviditu, 
pohotovou likviditu a hotovostní likviditu. 
 Ukazatele aktivity srovnávají relativní vázanost kapitálu v jednotlivých 
formách majetku. Podle Živělové (2007) tedy měří schopnost, jak podnik 
hospodaří se svými aktivy, tedy schopnost jak využít vložený majetek. Tyto 
ukazatele se mohou vypočítat pro jednotlivé skupiny aktiv (tj. celková aktiva, 
zásoby, pohledávky) i pro některé skupiny pasiv, kde je významný především 
ukazatel obratu závazků (Synek, 2003). U každé skupiny ukazatelů aktivity se 
rozlišují 2 základní charakteristiky, a to rychlost obratu a doba obratu. 
Nejpoužívanější jsou obrat celkových aktiv, obrat zásob, doba obratu 
pohledávek a doba obratu závazků. 
 Ukazatele rentability jsou pro vlastníky nejdůležitějším signálem o správném 
hospodaření podniku. Rentabilita je totiž schopnost podniku vytvářet nové 
zdroje, tedy dosahovat zisku při vloženém kapitálu (Valach, 1999). Výsledky lze 
vztáhnout k plnění či neplnění předem vytyčených podnikových cílů. 
Rozhodující při tom je, zda je podnik schopen navrátit investované finanční 
prostředky v určité výši a v co nejkratší době. Pro výpočet ukazatelů se využívá 
různých kategorií zisku. Nejvýznamnějšímu ukazateli jsou rentabilita celkového 
kapitálu a rentabilita vlastního kapitálu. 
 
3.2.2 Vnější prostředí 
Do vnějšího prostředí jsou obvykle zahrnovány všechny vlivy působící na organizaci z 
jejího okolí a ovlivňující její strukturu, procesy a výkonnost. Řadí se sem zejména 
zákazníci, dodavatelé, konkurenti a lidské zdroje (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997). 
Při externí analýze bývá okolí firmy nejčastěji rozděleno na makroprostředí a 
mikroprostředí. Mikroprostředí se často nazývá také jako podnikatelské prostředí nebo 
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tzv. oborové prostředí. Jedná se o odvětví, ve kterém společnost podniká. 
Makroprostředí potom vytváří společné prostředí pro všechna mikroprostředí 
(Dedouchová, 2001). 
Přestože jsou faktory, jež ovlivňují společnost, do určité míry neovlivnitelné a 
nepředvídatelné, je nutné je identifikovat, analyzovat a určit jejich potenciální vliv na 
podnik, aby bylo možné na tyto vlivy včas reagovat (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 
1997). 
 
3.2.2.1 Makroprostředí 
Podle Sedláčkové (2000) představuje makroprostředí politický, ekonomický, sociální a 
technologický rámec, ve kterém podnik působí. Makroprostředí vytváří obecně platné 
podmínky, podle kterých společnosti v dané zemi provádějí podnikatelské činnosti. 
Jeho součástí je i celosvětové okolí. 
Mezi nejčastěji prováděné analýzy patří metoda „4C“ a PESTE analýza. Metoda „4C“ 
řadí mezi základní faktory: Customers – zákazníci, Country – národní specifika, Costs – 
náklady, Competitors – konkurence (Sedláčková, 2000). 
Hlavní cílem PESTE analýzy je identifikovat klíčové oblasti, které mohou mít 
významný vliv na společnost. Jednotlivé faktory mají různou váhu dopadu na podnik a 
mění se v čase, proto je nutné je neustále sledovat (Sedláčková, 2000). PESTE analýza 
byla pojmenována podle počátečních písmen faktorů působících na organizaci. Analýza 
rozděluje vlivy makroprostředí do pěti skupin - politické a legislativní, ekonomické, 
sociální, technicko-technologické a ekologické. 
1. Politické a legislativní faktory zahrnují stabilitu zahraniční a národní 
politiky. Politická omezení, která se dotýkají každé společnosti 
prostřednictvím daňových zákonů, regulace exportu a importu, 
protimonopolních opatření, cenové politiky, ochrany životního prostředí a 
dalších prostředků sloužící k ochraně spotřebitelů či zaměstnanců. Existence 
zákonů, vyhlášek, právních norem, zákonných opatření a zákonných předpisů 
upravuje a ovlivňuje podnikání. Vláda podporuje podnikání prostřednictvím 
stimulace ekonomické expanze a rozvoje, poskytováním daňových úlev a 
podporou výzkumu a vývoje (Koontz, Weihrich, 1998). 
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2. Ekonomické faktory vyplývají z ekonomického rozvoje a stavu ekonomiky. 
Podle Dedouchové (2001) patří mezi nejvýznamnější ekonomické vlivy míra 
ekonomického růstu, směnný kurs, úroková míra a míra inflace. Mezi další 
charakteristiky se řadí míra nezaměstnanosti, obchodní deficit, množství 
peněz v oběhu a velikost státního rozpočtu (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 
1997). 
3. Sociální faktory mění potřeby a přání zákazníků, a tím ovlivňují chování 
podniků. Kulturní a sociální systém se u rozličných národů liší. Podle 
Koontze a Weihricha (1998) sociální prostředí vytváří touhy, očekávání, 
postoje, stupně inteligence a vzdělání, obyčeje a víru lidí v dané sociální 
skupině. Johnson a Scholes (2000) řadí mezi sociokulturní faktory populační 
demografii, rozdělení příjmů, přístup k práci a odpočinku, změny životního 
stylu, sociální mobilitu a konzumní styl. 
4. Technicko-technologické faktory mohou náhle ovlivnit okolí, ve kterém se 
firma pohybuje. Proto musí společnosti provozovat aktivní inovační činnosti 
a být informovány o technologických a technických změnách v okolí 
(Sedláčková, 2000). Mezi technologické vlivy se řadí míra zastarávání, 
investice vlády do výzkumu, rychlost přenosu technologie, zaměření vlády a 
průmyslu na technologie a nové objevy. 
5. Ekologické faktory souvisí s nutností tvorby a ochrany životního prostředí. 
Na ochranu životního prostředí je v poslední době kladen čím dál větší důraz. 
Zasluhují se o to orgány státní správy, aktivistická hnutí i sama veřejnost 
(Pošvář, Erbes, 2008). 
 
3.2.2.2 Mikroprostředí 
Porter (1994) definuje odvětví jako skupinu firem, jež poskytují výrobky či služby, 
které jsou navzájem zaměnitelné. Tyto společnosti se uchází o stejné zákazníky. 
Jednotlivá odvětví se ve svých základních znacích odlišují. Odvětví lze potom chápat 
jako skupinu podniků, jejichž produkty mají mnoho společných znaků a uspokojují 
stejné potřeby na stejném základě. V praxi je často složité určit blízkost vzájemné 
nahraditelnosti (Sedláčková, 2000). 
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Podle Kotlera (1998) je oborové prostředí tvořeno „3C“. Consumers – zákazníci, 
Collaborators – spolupracovníci a Competitors – konkurenti. 
Porterův diamant popisuje úroveň odvětví pomocí 4 skupin faktorů. Model diamantu je 
tvořen 4 navzájem provázanými faktory dynamiky rozvoje a jejich naplnění tak vede ke 
konkurenční výhodě oproti ostatním uskupení. Těmito 4 faktory jsou „podmínky na 
straně vstupů“, „podmínky na straně výstupů“, „existující firmy, jejich strategie a 
soupeření v daném prostředí“ a „příbuzná a podporující odvětví“. Vzájemná 
provázanost je znázorněna na obrázku 4. 
 
 
Obr. 4 Porterův diamant 
Zdroj: Pošvář, Erbes, 2008 
 
Rozvoj podnikatelského prostředí je pak dán těmito faktory (Porter, 1990): 
1. Podmínky na straně vstupů jsou vyjádřeny schopností přeměnit základní 
zdroje (přírodní, lidské a kapitálové zdroje, administrativní infrastruktura, 
vědecko-technologická infrastruktura, aj.) na daném území v nějakou 
konkurenční výhodu. 
2. Firemní strategie, rivalita a soupeření představuje souhrn faktorů o tvorbě, 
organizaci a řízení společností přítomných v daném prostředí. Firemní cíle a 
strategie, které podporují trvalé investice. 
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3. Podmínky na straně výstupů (poptávky) zahrnují náročnost odběratelů a 
zákazníků, kteří vyžadují k uspokojení potřeb neustálé inovace. Je potřebné, 
aby zákazníci měli vysoká očekávání, která nutí firmy k vysoké kvalitě 
produkce. Zároveň se firma nesmí orientovat pouze již na nalezený trh, ale 
hledat potenciál k uspokojování potřeb zákazníků na dalších specializovaných 
tržních segmentech. 
4. Příbuzná a podporující odvětví vyžadují přítomnost schopných místních 
subdodavatelů a konkurenčních firem v příbuzných odvětvích, jejichž 
produkty jsou integrujícími podmínkami pro inovační proces v daném 
odvětví. Důležitým faktorem je i například přítomnost klastrů nejen 
izolovaných firem v odvětví. 
Tento model je doplněn dalším významným faktorem, který působí na všechny složky 
diamantu, a tím je role vlády a veřejného sektoru. Vláda může pomáhat podnikům skrze 
informace a možnosti vedení, dále je může motivovat k inovacím a ke zvyšování 
konkurenceschopnosti. V neposlední řadě vláda utváří legislativní rámec celého 
podnikatelského prostředí (Pavelková, 2009).  
Michael Porter také formulovat tzv. model pěti hybných sil. Tento model zahrnuje pět 
sil, které omezují společnosti ve zvyšování cen a dosahování vyšších zisků. Podle 
Portera (1994) sem patří konkurence v odvětví, potenciální nově vstupující firmy, 
odběratelé, dodavatelé a substituty. 
Model šesti sil podle Grovea doplňuje Porterův model pěti hybných sil o další sílu – 
komplementáře. Za komplementáře jsou považovány společnosti, na nichž je závislé 
podnikání ostatních podniků (Dedouchová, 2001). 
 
 
3.3 Konkurence v odvětví 
Většina podniků má jednoho nebo více konkurentů. Konkurenti jsou součástí tzv. 
oborového prostředí, které má vliv na rozhodování manažerů a cíle podniku (Robbins, 
Coulter, 2004). Konkurence na náročných trzích často způsobuje, že podnik, který byl v 
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minulosti úspěšný, musí po určité době své těžce vydobyté místo na trhu postoupit 
firmě, jiné, úspěšnější (Bartes, 1997). 
V odvětví se mohou vyskytovat čtyři typy konkurence: 
1. Ryzí monopolie znamená, že daný produkt nabízí pouze jedna firma v 
oblasti. 
2. Oligopolie představuje několik většinou velkých firem nabízející produkty, 
které mohou být diferencované i standardizované. 
3. Monopolistická konkurence tvoří mnoho konkurentů, kteří se dokážou 
navzájem odlišit. 
4. Dokonalá konkurence znamená přítomnost mnoha konkurentů, kteří nabízí 
v podstatě stejné produkty nebo služby (Kotler, 1998). 
Podle Portera (1994) konkurenční strategie zkoumá možnosti, které upevní postavení 
společnosti na trhu a umožní jí efektivní konkurování. 
 
3.3.1 Porterův model pěti hybných sil 
Podstatou formulování konkurenční strategie je uvedení firmy do vztahu k jeho 
prostředí a pochopení pravidel konkurence v odvětví. Analýzu konkurenčních sil lze 
provést pomocí Porterova modelu pěti hybných sil, jenž je zachycen na obrázku 5. 
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Obr. 5 Porterův model 5 hybných sil 
Zdroj: Porter, 1993. 
 
Mezi těchto pět dynamických konkurenčních faktorů patří: 
1. Intenzita soupeření mezi stávajícími konkurenty je důsledkem řady 
vzájemně propojených strukturálních faktorů. Obvykle se jedná o tyto faktory 
(Porter, 1994) - počet a velikost konkurentů, vysoké překážky výstupu z 
odvětví, pomalý růst odvětví, akvizice slabších podniků, existence globálních 
zákazníků, vysoké fixní nebo skladovací náklady, nedostatečná diferenciace 
produktů či služeb a velké rozšíření kapacity. 
2. Ohrožení ze strany potencionálních konkurentů znamená, že nově 
vstupující firmy se snaží o získání podílu na trhu a přinášejí do odvětví novou 
kapacitu a zdroje. Hrozba vstupu do odvětví závisí na překážkách vstupu a 
reakci účastníků. Podle Portera existují následující typy bariér: úspory z 
objemu, kapitálová náročnost, diferenciace produktu, přístup k distribučním 
kanálům, přechodové náklady, nákladové znevýhodnění nezávislé na rozsahu 
a legislativní opatření a státní zásahy (Porter, 1993). 
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3. Hrozba substitučních výrobků může představovat situaci, kdy substituty 
určují cenové stropy, za které mohou firmy prodávat své produkty. 
Sedláčková (2000) popisuje tři vlivy, které determinují ohrožení substituty - 
náklady na přechod k substitutu, diferenciaci a relativní výše cen substitutů. 
4. Vyjednávací schopnost odběratelů tlačí ceny dolů a požadují lepší kvalitu a 
servis. Vyjednávací vliv kupujících je silný, pokud velká část prodeje připadá 
na jednoho odběratele, kupující je plně informován, vytváří hrozbu zpětné 
integrace a dociluje nízkého zisku, prodávané výrobky jsou nediferenciované 
a představují významnou část odběratelových nákladů (Porter, 1994). 
5. Vyjednávací schopnost dodavatelů může naopak hrozit zvýšením ceny 
nebo snížením kvality statků. Podmínkami posilující postavení dodavatele 
jsou nabídka je zprostředkována jen několika firmami a je koncentrována, 
neexistují substituty k dodávaným statkům, dané odvětví není pro dodavatele 
důležité, dodávaný produkt je důležitým vstupem pro odběratelovu 
podnikatelskou činnost, dodavateli se podařily vytvořit přechodové náklady a 
jeho produkt je diferenciovaný (Porter, 1994). 
 
3.3.1 Modely konkurence 
Podle Tiché a Hrona (2003) nelze navrhnout dobrou strategii bez znalosti strategie 
konkurentů. Konkurenční strategie ovlivňuje i volbu vlastní strategie, neboť jsou 
vzájemně závislé. Proto je nutné provést analýzu konkurentů. 
Analýza konkurence může být provedena například pomocí tzv. rastru hodnocení 
konkurentů. Další možností analýzy konkurence jsou tzv. Porterovy komponenty 
konkurenta. Tato analýza může být využita pro stávající i budoucí konkurenty, avšak 
vždy pro každého konkurenta zvlášť. Profil konkurentovy reakce tvoří čtyři 
komponenty (Tichá, Hron, 2003): 
 Budoucí cíle zkoumají záměry konkurenta. Znalost záměrů je podstatná pro 
rozpoznání pravděpodobné změny strategie konkurenta. 
 Současná strategie představuje vypracování zprávy o současné strategii 
konkurenta. 
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 Předpoklady se dělí do dvou kategorií na předpoklady o sobě samém a na 
předpoklady o odvětví a dalších společnostech v něm. 
 Schopnosti znamenají zhodnocení předností a slabých stránek konkurenta. 
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4 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
Součástí vlastní práce je popis společnosti XYZ, s.r.o., analýza vnitřního prostředí, která 
bude provedena pomocí Porterova hodnotového řetězce a finanční analýzy. V rámci 
analýzy vnějšího prostředí bude zvolený podnik popsán Porterovým modelem pěti 
hybných sil. A na základě zjištěných skutečností budou na závěr navrhnuty konkurenční 
strategie. 
 
 
4.1 Charakteristika společnosti XYZ, s.r.o 
Společnost XYZ byla založena v místě M v roce 1995 dvěma společníky, kteří se 
současně stali i jednateli společnosti. Dnes je výhradním vlastníkem i jednatelem pouze 
jeden z nich.  
Předmětem podnikání je poskytování služeb v podobě opravy motorových vozidel a 
dále koupě zboží za účelem jeho dalšího prodeje a prodej. Během svého působení 
v regionu se brzy zaujala významnou pozici na trhu a stala se partnerem všech 
významných pojišťoven. Mezi nimi jsou Česká pojišťovna a. s., Kooperativa pojišťovna 
a. s., Uniqa pojišťovna a. s., Generali pojišťovna a. s., Česká podnikatelská pojišťovna 
a. s., Triglav pojišťovna a. s. anebo Allianz pojišťovna a. s.  
V provozovnách firmy jsou prováděny výměny a opravy brzd nejen na osobních 
vozidlech, ale i na nákladních vozidlech a autobusech (obr. 6), protože firma 
spolupracuje s mnoha autodopravci, cestovními kancelářemi, stavebními firmami apod. 
Společnost XYZ také provádí na přání výměny a opravy brzd přímo u zákazníka, nebo 
po pracovní době a o víkendech je vždy připravena pohotovostní služba na mobilním 
telefonu.  
Doplňkovými činnostmi jsou montáže střešních oken (obr. 7), instalace protioděrových 
fólií a tónování brzd. Z oblasti zabezpečení vozidel je to bezpečnostní kódování brzd. 
Na provozovnách ve městech M3 a M4 pak navíc nabízí zákazníkům veškeré služby 
pneuservisu. 
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Obr. 6 Oprava brzd               Obr. 7 Příklad instalace kotoučů 
Zdroj: XYZ, s. r. o.    Zdroj: XYZ, s. r. o. 
 
Co se týče velkoobchodní činnosti, společnosti XYZ je dodavatelem zboží do 
značkových, autorizovaných servisů a firem zabývajících se autoopravárenstvím a mezi 
zákazníky rovněž patří několik významných společností a státních institucí. 
Společnost má aktuálně zřízeno X provozoven. V Jihomoravském kraji to jsou 
provozovny v místě M1 a v místě M2. Ve Zlínském kraji je jedna provozovna v místě 
M3. V Olomouckém kraji byly otevřeny provozovny v místech M4 a v M5. 
V Královehradeckém kraji je provozovna v městě M6 a Pardubickém kraji je poslední 
provozovna ve městě M7. 
 
4.1.1 Řídící struktura 
V současné chvíli má společnost celkově ve všech provozovnách zaměstnáno X 
zaměstnanců na hlavní pracovní poměr. 
Organizační struktura společnosti je velmi jednoduchá, aby byla co nejefektivnější. 
Znázorněna je na obr. 8. Vedení společnosti se skládá z jednatele, který je současně 
stoprocentním vlastníkem společnosti, dále ze X obchodních manažerů, kteří mají na 
starost dodavatelsko-odběratelské vztahy a podmínky obchodu, a konečně X 
provozního manažera, který se stará o provoz a běžnou činnost přidělené provozovny. 
Provoznímu manažerovi jsou podřízeni jednotliví mechanici, skladníci a řidiči a 
administrativní pracovníci. Administrativní pracovníci zajišťují pohotovostní telefonní 
servis, obsluhují elektronické objednávky a zajišťují podklady pro jednání vedení 
společnosti. 
 
37 
 
 
Obr. 8 Organizační struktura podniku 
Zdroj: vlastní práce 
 
Pro navržení vhodné konkurenční strategie je nejprve nezbytné charakterizovat a 
analyzovat prostředí podniku a následně identifikovat vlastní konkurenci. Prostředí 
podniku tak musí být podrobně popsáno z vnitřního a následně vnějšího pohledu 
podniku. Konkurenci je možné identifikovat pomocí Porterovy analýzy čtyř rohů. 
 
 
4.2 Analýza vnitřního prostředí 
Analýza vnitřního prostředí zahrnuje finanční analýzu vyhodnocující ekonomickou 
situaci podniku a model Porterova hodnotového řetězce specifikující jednotlivé činnosti 
realizované v podniku.  
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4.2.1 Finanční analýza 
K vyhodnocení finanční situace podniku slouží finanční analýza, která byla provedena 
na základě rozvah a výkazů zisku a ztrát v období 2010-2012. Při této analýze bylo 
využito nejprve vertikální analýzy, která vymezila strukturu majetku, a následně 
základních poměrových ukazatelů zadluženosti, likvidity, aktivity a rentability, které 
mohou pomoci dokreslit finanční zdraví podniku z hlediska základních ekonomických 
cílů podnikání. 
 
4.2.1.1 Vertikální analýza 
Vertikální analýza poměřuje podíly jednotlivých složek majetku podniku k celku. Takto 
lze vyhodnotit majetkovou i kapitálovou strukturu podniku, tj. stránku aktiv a pasiv 
podnikové rozvahy.  
V tab. 1 je možné nalézt základní strukturu majetku podniku. Podnik nemá žádnou 
pohledávku za upsaný dosud nesplacený základní kapitál, jak bylo potvrzeno i výpisem 
z Obchodního rejstříku. Dlouhodobý majetek (neboli stálá aktiva) je v podniku jen 
velmi nepatrně zastoupen a je tvořen pouze dlouhodobým hmotným majetkem. V roce 
2012 došlo k téměř zdvojnásobení podílu dlouhodobého hmotného majetku na 
celkovém majetku podniku a to z důvodu investic do nových dodávkových vozidel a do 
nových podnikových, nebytových prostor provozovny v M4. 
 
Tab. 1 Majetková struktura podniku v letech 2010 až 2012 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: vlastní práce 
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Oběžná aktiva pak tvoří podstatnou část majetku. V roce 2010 byla oběžná aktiva ve 
výši S % celkových aktiv. V roce 2012 tvořila oběžná aktiva T % z důvodu zvýšení 
investic do rozšíření podniku a tedy potřeby nákupu dalšího dlouhodobého hmotného 
majetku. V rámci oběžných aktiv tvoří převážnou část krátkodobý finanční majetek, 
který zahrnuje peníze v hotovosti a peníze na podnikovém bankovním účtu. O něco 
nižší část oběžných aktiv je tvořena objemem zásob. Nízký podíl v podobě 
krátkodobých pohledávek svědčí o dobré schopnosti podniku vymáhat finanční plnění 
od svých odběratelů a zákazníků. Neexistence dlouhodobých pohledávek svědčí rovněž 
o dobré platební morálce zákazníků a klientů. Minimální podíl okolo 1 % celkových 
aktiv je tvořen náklady a příjmy příštího období zachycené v položce časové rozlišení. 
Vertikální analýza kapitálové struktury odpovídá poměrovým ukazatelům zadluženosti, 
proto je detailněji rozebrána níže v části 4.2.1.2. 
 
4.2.1.2 Ukazatele zadluženosti 
Tyto charakteristiky informují manažery, vlastníky, potenciální investory nebo věřitele 
o struktuře využívaných zdrojů ke krytí vlastního majetku podniku a o finanční stabilitě 
podniku. V tabulce 2 je uveden přehled výsledků jednotlivých ukazatelů zadluženosti 
podniku. 
 
Tab. 2 Ukazatele zadluženosti v letech 2010 až 2012 
 
 
 
 
Zdroj: vlastní práce 
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Z tab. 2 je patrné, že celková zadluženost podniku je velmi nízká. Podnik realizuje svoje 
podnikatelské aktivity pomocí svých vlastních zdrojů. V posledním sledovaném roce 
dokonce celková zadluženost ještě více poklesla. Inverzní hodnotou k celkové 
zadluženosti je koeficient samofinancování, který vypovídá o tom, že podnik je 
financován z více jak U % z vlastních zdrojů. V této situaci by bylo vhodné využít více 
X, protože tyto zdroje jsou levnější díky daňovému štítu, kdy úroky z úvěru jsou daňově 
uznatelným nákladem, a díky nižší ceně cizího kapitálu z důvodu nižšího rizika 
z podnikání. Využitím většího podílu X by společnost mohla v důsledku finanční páky 
lépe zhodnotit vklady vlastníků. 
Co se týče poměru dlouhodobé a krátkodobé zadluženosti k celkovým zdrojům, podnik 
dlouhodobých bankovních úvěrů ani dlouhodobých závazků nevyužívá. Od roku 2011 
dokonce neeviduje žádné dlouhodobé závazky. Krátkodobá zadluženost byla rovněž 
výrazně snížena v roce 2011 na pouhá V % a je dána krátkodobými závazky 
z obchodních vztahů, závazky vůči zaměstnancům, závazky vůči státu a závazky ze 
sociálního zabezpečení a zdravotního pojištění. 
Ukazatel podkapitalizování vyjadřuje zlaté pravidlo, kdy by dlouhodobý majetek měl 
být kryt dlouhodobými zdroji (tj. vlastním kapitálem a dlouhodobými závazky). 
Hraniční hodnota je 1. Sledovaný podnik vykazuje několikanásobně překročenou 
referenční hodnotu, což znamená, že dlouhodobé zdroje využívá i ke krytí krátkodobého 
oběžného majetku. Neboli cenný kapitál podnik využívá i k financování majetku, který 
má nižší výnosnost než majetek dlouhodobý. Samozřejmě je potřeba brát v úvahu, že 
analyzovaný podnik podniká v oblasti poskytování služeb, takže jeho optimální 
kapitálová struktura odpovídá obchodním společnostem, u kterých převažují oběžná 
aktiva v podobě zásob, nežli dlouhodobý majetek. 
 
4.2.1.3 Ukazatele likvidity 
Ukazatele likvidity vypovídají o schopnosti podniku plnit své krátkodobé závazky. 
V obr. 10 je uveden vývoj těchto ukazatelů ve zvoleném období. 
Běžná likvidita by se měla podle odborné literatury pohybovat v rozmezí 1,5 až 2,5. Ve 
všech analyzovaných letech běžná likvidita výrazně překračuje optimální hodnoty. 
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Výsledky jsou dány velmi nízkým podílem krátkodobých závazků. Podnik disponuje 
dostatečně likvidním majetkem, kterým by bylo možné uhradit okamžitě všechny 
krátkodobé závazky X krát, resp. Y krát. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 10 Ukazatele likvidity v letech 2010 až 2012 
Zdroj: vlastní práce 
 
Obdobné výsledky jako u ukazatele běžné likvidity jsou i u ukazatelů pohotové a 
hotovostní likvidity. V případě pohotové likvidity jsou doporučenými referenčními 
hodnotami 1,0 až 1,5. Podnik je opět několikanásobně překračuje po celé sledované 
období. 
Hotovostní likvidita poměřuje nejlikvidnější formu majetku, kterou jsou peníze 
v hotovosti a peníze na bankovním účtu s krátkodobými závazky. Optimální hodnotou 
je uváděna likvidita okolo 0,5. I v tomto ukazateli podnik několikanásobně překračuje 
doporučené hodnoty. Z předchozí vertikální analýzy byl zjištěn velký objem 
krátkodobého finančního majetku ve vztahu k celkovým aktivům. Navíc z analýzy 
zadluženosti vyplynulo nízké využívání cizích zdrojů i těch krátkodobých. Takže 
výsledné vysoké hodnoty likvidity nejsou překvapivé. Tato situace je bezpochyby pro 
podnik výhodná, pokud by podnik chtěl získat další finanční prostředky od věřitelů, 
neboť prezentovaná likvidita dává potenciálním věřitelům záruky návratnosti 
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investovaných finančních prostředků. Na druhou stranu je potřeba si uvědomit, že 
nadměrná likvidita bude snižovat výnosnost (tj. rentabilitu) vloženého kapitálu, neboť 
kapitál je uložen v nejméně výnosných formách majetku, tj. v oběžném majetku. 
Zhodnocení peněžních prostředků na bankovním účtu se rovná téměř nule a peníze 
v hotovosti nejsou zhodnocovány vůbec, naopak jsou znehodnocovány vlivem inflace. 
 
4.2.1.4 Ukazatele aktivity 
Ukazatele aktivity měří účinnost a efektivní nakládání s majetkem podniku. V tabulce 3 
jsou zachyceny základní ukazatele aktivity. 
Obrat celkových aktiv se mírně snižuje, což může být signálem, že podnik bude mít 
v blízké době problémy s efektivním využíváním vloženého kapitálu. Obrat zásob se 
pohybuje kolem konstantní hodnoty X, jež značí, že podnik je schopen za 1 kalendářní 
rok X krát přeměnit zásoby v pohledávky, pohledávky v krátkodobý finanční majetek, 
na fakturu nakoupit zásoby nové a vzniklý závazek vyfakturovat z krátkodobého 
finančního majetku. 
 
Tab. 3 Ukazatele aktivity v letech 2010 až 2012 
 
 
 
 
Zdroj: vlastní práce 
 
Co se týče ukazatelů obratu pohledávek a obratu závazků, zde platí zásada, aby obrat 
pohledávek byl vyšší než obrat závazků. Podnik by měl usilovat o dřívější inkaso 
pohledávek než splácení vlastních závazků. Tuto zásadu lze lépe demonstrovat pomocí 
ukazatelů doby obratu pohledávek a doby obratu závazků, které jsou zachyceny na obr. 
11. 
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Obr. 11 Ukazatele doby obratu v letech 2010 až 2012 
Zdroj: vlastní práce 
 
Z obr. 11 je zřejmé, že doba obratu pohledávek je vyšší než doba obratu závazků. To 
znamená, že např. v roce 2012 byl podnik schopen vyinkasovat platbu za dodané zboží 
průměrně za Y dne. Oproti tomu průměrně splácel své závazky již za Z dní. V tomto 
případě může nastat jev tzv. druhotné platební neschopnosti, kdy podnik ještě nemá 
vyinkasované pohledávky, ale už splácí své krátkodobé závazky. Pokud ovšem jeho 
odběratelé pohledávky neuhradí, časem může dojít k vyčerpání volných peněžních 
prostředků a nebude schopen splatit vlastní závazky. Naštěstí z předchozí analýzy 
likvidity u sledovaného podniku druhotná platební neschopnost nehrozí, jelikož podnik 
disponuje X v podobě vlastního krátkodobého finančního majetku.  
 
4.2.1.5 Ukazatele rentability 
Ukazatele rentability slouží jako hlavní informace o schopnosti společnosti zhodnotit 
vložený kapitál a vytvářet zisk. Jedná se o nejdůležitější ukazatel pro vlastníky a 
akcionáře, protože primárním cílem podniku a podnikání je rentabilitu zvyšovat. 
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Obr. 12 Ukazatele rentability v letech 2010 až 2012 
Zdroj: vlastní práce 
 
Obr. 12 znázorňuje ekonomickou situaci podniku v posledních letech, z níž je patrné, že 
rentabilita celkového kapitálu (ROA) i rentabilita vlastního kapitálu (ROE) významně 
poklesla z X %, resp. Y % v roce 2010 na W %, resp. Z % v roce 2012. Tento prudký 
pokles je signálem, že vložený kapitál není dostatečně a efektivně zhodnocován. 
Jak bylo zmíněno při analýze likvidity, v podniku převládají nejméně výnosné formy 
majetku, jenž jsou navíc kryty těmi nejcennějšími zdroji (tj. vlastním kapitálem). 
Podnik by měl uvažovat o zvýšení podílu X, čímž by paradoxně dosáhl vyššího 
zhodnocení Y díky daňovému štítu i díky faktu, že X jsou méně nákladné než Z, 
poněvadž podléhají nižšímu riziku návratnosti, jež vyplývá z postupu uplatnění a 
uspokojení nároků v případném insolvenčním řízení. V insolvenčním řízení jsou 
z prodeje majetku podniku nejprve uspokojeni věřitelé v pořadí stát a orgány státní 
správy, věřitelé se zajištěnými pohledávkami, ostatní věřitelé a až poté vlastníci. 
Finanční situaci podniku by také mohlo zlepšit vložení X do výnosnějších forem 
majetku, např. do dlouhodobého hmotného majetku (budovy, pozemky) nebo do 
dlouhodobého finančního majetku (podílové listy, obligace, dluhopisy aj.). 
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4.2.2 Porterův hodnotový řetězec 
Společnost XYZ se zabývá především poskytováním služeb v podobě opravy a výměn 
brzd motorových vozidel. Doplňkovou činností je dále koupě zboží za účelem jeho 
dalšího prodeje a prodej. Vzhledem k tomu, že doplňková (velkoobchodní) činnost tvoří 
pouze X % aktivit podniku, analýza dle Porterova hodnotového řetězce bude zaměřena 
pouze na oblast hlavní činnosti podniku. 
 
4.2.2.1 Primární činnosti 
Mezi primární činnosti patří 5 základních kategorií činností podniku – řízení vstupních 
operací, výroba, řízení výstupních operací, marketing a prodej a servisní (doplňkové) 
služby. 
 
Řízení vstupních operací 
Řízení vstupních operací neboli také vstupní logistika začíná výběrem vhodných 
dodavatelů. Podnik disponuje ověřenou spoluprací s X dodavateli. Existence silného 
konkurenčního boje mezi těmito dodavateli umožňuje podniku vytvářet tlak na nižší 
ceny dodávek, a tak snižovat své celkové nákladové zatížení. Dodavateli jsou D1, D2, 
D3, D4 a D5. Z uvedeného seznamu je zřejmé, že se jedná o silné zahraniční 
společnosti s dostatečným kapitálovým zázemím, což je zárukou dodávek kvalitních 
produktů. Například čínský obchodní partner zajišťuje velmi flexibilní a rychlé dodávky 
včetně náhrady za reklamované dodávky poškozených nebo nedostatečně kvalitních 
brzd. Společnost XYZ tyto dodavatele využívá víceméně rovnoměrně. X % dodávek 
realizuje od českého distributora D5, X % od britské společnosti D2, X % od 
francouzské společnosti D3, X % od D1 a nejvíce X % všech dodávek se realizuje od 
čínského partnera D4 i díky právě zmíněné rychlosti a flexibilitě dodávek a díky 
záručnímu servisu. Další výhoda rovnoměrného zastoupení dodavatelů spočívá v X, 
pokud by již nemohlo být dále využíváno jeho služeb. Zároveň takto široké spektrum 
dodavatelů umožňuje podniku co nejlépe vyhovět X. Pokud daný typ autobrzd není 
možné dodat od jednoho dodavatele, podnik může oslovit ostatní dodavatele, zda 
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poptávaným sklem nedisponují. Tato schopnost zaručuje podniku uspokojit jakýkoli i 
nestandardní požadavek svého zákazníka.   
Společnost disponuje X velkými sklady, které jsou umístěny v centru M1 a v městské 
části M1. Dále podnik disponuje X vlastními nákladními vozidly a profesionálními 
řidiči, kteří jsou schopni do X hodin přepravit potřebné brzdy ze skladu do jakékoliv 
provozovny v České republice. Tím je zajištěno rychlé vyřízení zakázky. 
 
Výroba 
Společnost XYZ není výrobní společností, nýbrž poskytuje služby, tudíž název této 
části aktivit je mírně zavádějícím. Nicméně samotný proces poskytnutí služby má 
charakter individuální zakázky. O individuální zakázku se jedná proto, že každá 
poskytnutá výměna či oprava brzd se liší technickými parametry, náročností provedení 
a případně dalšími jedinečnými požadavky zákazníka. 
Samotná výměna či oprava autobrzd se provádí v jedné z provozoven podniku, na 
kterou se zákazník sám obrátil. Na přání zákazníka je však možné provést výměnu či 
opravu brzd i v X. Tímto se podnik snaží maximálně přizpůsobit požadavkům a 
potřebám svých klientů. 
 
Řízení výstupních operací 
Při realizaci zakázky je dbáno na kontrolu kvality a to jak na vstupu, kdy podnik 
nepřevezme dodávku nekvalitních brzd od dodavatele, tak i na výstupu, kdy je 
kontrolováno, zda byly brzdy do auta správně namontovány. Podnik ručí zákazníkovi, 
že takto namontované brzdy neohrozí bezpečnost cestujících ani okolí při běžném 
provozu vozidla. 
Opravené vozidlo si zákazník osobně převezme v oslovené provozovně nebo mu je 
předáno na místě předem smluveném. 
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Marketing a prodej 
Řízení marketingových činností je dáno nastavením marketingového mixu, který 
zachycuje 4 základní prvky – produkt, cenu, distribuci a propagaci: 
 Produkt – společnost poskytuje služby výměny a opravy brzd nejen na 
osobních vozidlech, ale i na nákladních vozidlech a autobusech. Dále realizuje 
montáže střešních oken, instalace protioděrových fólií. Z oblasti zabezpečení 
vozidel se jedná o bezpečnostní kódování karoserie. A nakonec na 
provozovnách v M3 a M4 pak navíc nabízí zákazníkům veškeré služby 
pneuservisu. 
 Cena – stanovení ceny zakázky je výrazně ovlivněno pojišťovnami, které hradí 
výměnu brzd nejčastěji. Svým silným postavením na trhu tlačí všechny 
autoservisy na co nejnižší ceny za tyto služby, které se odrážejí i ve výši 
pojistného. Pokud by totiž podnik na jejich cenovou politiku nepřistoupil, 
pojišťovny by svým klientům nedoporučovali výměnu brzd při hlášení pojistné 
události u této společnosti. Naopak by pojišťovny doporučovali výměnu brzd u 
konkurenčního podniku. V případě individuálních požadavků zákazníka je 
možné sjednat množstevní slevy. Touto cenovou nabídkou jsou oslovováni 
především zákaznici z řad autodopravců, provozovatelů většího vozového parku 
a veřejné správy, kteří během jednoho roku osloví společnost několikrát, a tak jí 
zaručují pravidelné zakázky. 
 Distribuce – společnost využívá zásadně vlastní vozidla v případě přepravy 
brzd. Jedná se o X nákladních vozidel, z nichž je X vozů typu Peugeot Boxer a 
X vůz značky Renault Kangoo. Dále do distribučního řetězce nevstupují žádní 
zprostředkovatelé. Společnost se snaží oslovovat klienty přímo. Na centrální 
pobočce společnosti je zřízena X, díky níž mohou být zákazníci směřováni do 
nejbližších provozoven. Nicméně v posledních letech vstoupili významně 
pojišťovny do distribučního řetězce. S vyšší konkurencí mezi autoopravnami a 
s jejich rostoucím počtem na trhu si pojišťovny účtují marži při doporučování 
daného servisu při hlášení vzniklé pojistné události. Neznalý pojistník dá na 
doporučení své pojišťovny ve strachu, aby mu byla výměna brzd pojišťovnou 
uznána a proplacena, i přestože pojišťovny mají nasmlouváno více autoservisů. 
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 Propagace – v dnešní době jsou samozřejmostí a nezbytností prezentace na 
webových stránkách. Webové stránky společnosti obsahují všechny relevantní 
informace při zachování přehledné formy a nenásilného grafického zpracování. 
Společnost navíc investuje nemalé finanční prostředky do X u nejčastěji 
využívaných internetových vyhledávačů Seznam.cz, Google a Firmy.cz. Tyto 
náklady na internetové vyhledávače zcela nahradily náklady vydávané dříve na 
prezentaci ve Zlatých stránkách, kde si společnost připlácela za zvětšené a 
zvýrazněné pole inzerátu. Jako doplňkovou formou propagace byla zvolena 
reklamní inzerce v regionálních rádiích. Nejčastějšími posluchači rádií jsou totiž 
řidiči při jízdě, proto je cílem reklamy dostat se do jejich podvědomí, aby 
v případě potřeby výměny brzd si právě řidiči vybavili společnost XYZ. 
 
Služby 
Kromě tradičního záručního servisu v podobě garance 2 leté záruční lhůty, společnost 
XYZ pro své klienty nabízí i X. Právě v důsledku upřednostňování doporučování 
některých autoservisů ze strany pojišťovny při hlášení pojistné události pojišťovně 
vyvstala nezbytná potřeba, aby podnik XYZ oslovil provozovatele vozidla dříve, než se 
sami obrátí na pojišťovnu s ohlášením pojistné události. Myšlenkou těchto X je to, aby 
ihned při zjištění škody, provozovatel vozidla věděl, že může okamžitě X, který již sám 
zajistí všechna jednání a komunikaci s X. 
 
4.2.2.2 Podpůrné sekundární činnosti 
Mezi podpůrné sekundární činnosti lze zařadit 4 kategorie aktivit – infrastrukturu 
podniku, řízení lidských zdrojů, technologický vývoj a získávání zdrojů. 
 
Podniková infrastruktura 
Organizační struktura byla podrobně popsána v části 4.1.1. Řídící struktura. Vedením 
společnosti se zabývá jeden jednatel, který je současně stoprocentním vlastníkem 
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společnosti. Dále obchodní činnost mají na starost X obchodní manažeři, kteří řídí 
dodavatelsko-odběratelské vztahy a sjednávají podmínky obchodu s pojišťovnami a 
s autodopravci a firmami. Na každé provozovně je vedoucím pracovníkem X, který se 
stará o provoz a běžnou činnost přidělené provozovny, což zahrnuje vyřizování 
zakázek, sledování zásob a koordinaci práce automechaniků. X jsou pak podřízeni 
jednotliví mechanici, skladníci, řidiči a administrativní pracovníci. Administrativní 
pracovníci zajišťují pohotovostní telefonní servis, obsluhují elektronické objednávky a 
zajišťují podklady pro jednání vedení společnosti. 
Infrastruktura v podobě dlouhodobého hmotného majetku zahrnuje vlastnictví několika 
dodávkových automobilů a provozovny v M4 a v M3. Ostatní provozovny jsou zřízeny 
v nájemních prostorech. Jedním z cílů společnosti je vybudování brněnské provozovny 
ve vlastním objektu. Nicméně překážkou koupě vytipovaného vhodného objektu jsou 
doposud nevyřešené majetkové poměry vlastníků objektu a ztráta atraktivní polohy 
současné pobočky v centru města M1.  
Společnost pravidelně vynakládá finanční prostředky na X, X a X většiny provozoven. 
Ovšem podnik dlouhodobě zvažuje, jak rekonstruovat nebo zmodernizovat M1 
pobočku. Jelikož se ale jedná o nájemní prostory, výraznější investice nepřicházejí 
v úvahu. Areály provozoven a skladů jsou zabezpečeny a hlídány externí firmou, což 
společnosti XYZ snížilo náklady v porovnání, když by si ochranu majetku musela 
zajistit sama z vlastních zdrojů. 
 
Řízení lidských zdrojů 
Společnost se snaží, aby fluktuace zaměstnanců byla co nejmenší, protože každé nové 
zaškolení zaměstnance je zdlouhavou a finančně náročnou záležitostí. V neposlední 
řadě je nezbytné, aby společnost měla důvěru v zaměstnance, že odvedou kvalitní práci. 
Vedení podniku upřednostňuje X s možnostmi prémií za doporučené zákazníky. 
Smluvní mzda se odvozuje o fyzické a psychické náročnosti práce a odpovědnosti práce 
vykonané zaměstnancem. V případě sezónních výkyvů jsou mechanici najímáni jako 
brigádníci na dohodu o provedení práce, která společnosti umožňuje snížit celkové 
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osobní náklady v důsledku nepovinných odvodů sociálního zabezpečení a zdravotního 
pojištění za zaměstnavatele, pokud měsíční mzda brigádníka nepřekročí 10 000 Kč. 
Společnost zajišťuje zaměstnancům pravidelné školení. Zejména se jedná o povinné 
školení řidičů referentských vozidel. Dále je potřebné pravidelně seznamovat 
mechaniky s novými používanými technologiemi, aby byla dodržena předpokládaná 
kvalita poskytovaných služeb. 
Mezi zaměstnanecké benefity patří příspěvek na stravování v podobě stravenky 
v nominální hodnotě X,- Kč. 
 
Technologický vývoj 
Podnik XYZ se pohybuje v odvětví automobilového průmyslu, které je velmi citlivé na 
důraz a tlak vyvíjený na inovace a vývoj nových technologií, takže je nezbytné neustále 
sledovat nejnovější trendy v této oblasti. Zástupci společnosti se pravidelně účastní 
veletrhů a výstav v České republice i v zahraničí, kde navazují kontakty s dodavateli a 
sledují vývojové tendence při výrobě aut. Současně je potřebné sledovat preference 
zákazníků a nabízet jim vylepšení v podobě ochrany soukromí u tónovaných brzd nebo 
ochrany majetku u kódování karoserií. 
Jelikož se nejedná o výrobní podnik, nebylo by efektivní investovat a spolupracovat 
s vývojářskými týmy na samotném výzkumu a vývoji nových technologií. 
Zajišťování zdrojů 
V části věnované finanční analýze a ukazatelů zadluženosti kap. 4.2.1.2 bylo zjištěno, 
že většina kapitálu pochází z vlastních zdrojů. Jedná se o reinvestice hospodářského 
výsledku z minulých let. Dlouhodobých bankovních úvěrů podnik vůbec nevyužívá. 
Z nástrojů krátkodobého financování podnik využívá X, který zajišťuje flexibilní 
pohotové zdroje ke krytí běžné provozní činnosti podniku. 
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4.2.3 Situační analýza vnitřního prostředí 
Na základě finanční analýzy a Porterova hodnotového řetězce byla provedena situační 
analýza, která determinuje potenciální silné a slabé stránky.  
 
Silné stránky: 
 X 
 X 
 X 
 X 
 X 
 X 
 X 
 X 
 
Slabé stránky: 
 X 
 X 
 X 
 
 
4.3 Analýza vnějšího prostředí 
Pro dokreslení konkrétní situace podniku je třeba vzít v úvahu i vnější prostředí. 
Analýza vnějšího prostředí se skládá ze 2 částí – makroprostředí a mikroprostředí (tzv. 
oborové). Součástí makroprostředí je PESTE analýza a v rámci mikroprostředí je 
zpracována charakteristika trhu a segmentace zákazníků. Všechny tyto dílčí analýzy 
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slouží k stanovení situační analýzy vnějšího prostředí, tedy k identifikaci potenciálních 
hrozeb a příležitostí, které prostředí zahrnuje a nabízí. 
 
4.3.1 PESTE Analýza 
PESTE analýza rozděluje vlivy vnějšího prostředí (makroprotředí) do pěti skupin - 
politické a legislativní, ekonomické, sociální, technicko-technologické a ekologické. 
 
4.3.1.1 Politické a legislativní faktory 
Česká republika je významně ovlivněna děním ve vrcholné politice. V posledních letech 
je politická situace v zemi velmi nestabilní a pro občany, podnikatele, zahraniční 
investory špatně čitelná a nepřehledná. Jen od roku 2002 se v ČR vystřídalo 9 vlád. 
Vzhledem k volebnímu období 4 let by to měly být vlády pouze 3. Politická scéna je 
pravidelně zasažena korupčními kauzami a to napříč politickým spektrem. 
Mezi další politické faktory lze zahrnout rozhodování ministerstva dopravy o výstavbě 
nebo rekonstrukci silniční sítě v ČR. Poškozený povrch silnic a dálnic stejně jako 
přetížení některých komunikací nákladní dopravou zvyšují riziko způsobení škody na 
čelních sklech vozidel. 
S nestabilitou politické reprezentace jsou spojeny časté změny v legislativě. Některé 
změny jsou častější podle toho, jaká politická strana je u moci, některé nikoliv, za to 
mohou mít nepředvídatelný vliv. Těmi častými změnami v zákonech jsou změny 
v daňovém systému ČR. Nekontinuita daňového systému je pro podnikatelskou sféru 
katastrofální. Příkladem může být konec roku 2012, kdy ještě v prosinci nebylo jasné, 
zda od nového roku zůstanou zachovány obě dvě sazby DPH ale zvýšené o 1 procentní 
bod než v roce 2012, nebo bude DPH sjednoceno na jedné sazbě ve výši 17,5 %. 
Dalšími nezbytnými a principiálními legislativními prameny ovlivňující všechna 
odvětví podnikání jsou zákon č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů, zákon č. 563/1991 
Sb., o účetnictví aj. 
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Méně častou změnou v legislativě je změna občanského zákoníku. Nový občanský 
zákoník (zákon č. 89/2012 Sb.) vstoupil právě v účinnost k 1. 1. 2014, a nahradil tak 
občanský zákoník z roku 1964 (zákon č. 40/1964 Sb.). Tento právní akt postihl všechny 
subjekty v ČR bez ohledu na podnikatele či občany. S účinností nového občanského 
zákoníku je spojeno i zrušení obchodního zákoníku, jenž se aktuálně stal částečně 
součástí nového občanského zákoníku (např. oblast závazkového práva) a částečně 
součástí nového zákona č. 90/2012, Sb. o obchodních korporacích (např. právní formy 
podnikání). Vzhledem ke krátké účinnosti těchto norem, není předem jasné, jak budou 
některé paragrafy vykládány soudem. 
Základním legislativním pramenem, který ovlivňuje analyzované odvětví poskytování 
služeb výměny brzd motorových vozidel je zákon č. 168/1999 Sb., o pojištění 
odpovědnosti z provozu vozidla, jehož posláním je pojistná ochrana zdraví a majetku 
třetích osob, kterým byla způsobena škoda zapříčiněná provozem vozidla. Pojišťovna 
tak hradí náklady na opravu vozidla poškozeného (pokud došlo ke střetu 2 a více vozů). 
Naopak na základě tohoto zákona nelze vymáhat pojistné plnění za škodu na vozidle 
pojištěného. K úhradě škody vzniklé na vlastním vozidle pojištěného musí být sjednáno 
navíc smluvní (nikoliv zákonné) pojištění navíc s připojištěním předních brzd. Toto tzv. 
havarijní pojištění mělo původně oporu v zákoně č. 37/2004 Sb., o pojistné smlouvě 
(dnes již součástí nového občanského zákoníku), v zákoně č. 363/1999 Sb., o 
pojišťovnictví a v zákoně č. 38/2004 Sb., o pojišťovacích zprostředkovatelích a 
samostatných likvidátorech pojistných událostí. 
 
4.3.1.2 Ekonomické vlivy 
Automobilový průmysl s komplementárními odvětvími je velmi závislý na vývoji 
národního hospodářství.  V roce 2009 se dokonce jevila jako spásná myšlenka k oživení 
ekonomiky zavedením tzv. šrotovného, jehož cílem mělo být zvýšení poptávky po 
nových automobilech na základě finančního příspěvku za odevzdání starého vozidla na 
vrakoviště. S růstem počtů nových vozů by samozřejmě vzrostla i potřeba pojistné 
ochrany proti poškození včetně předních brzd. Nakonec k tomuto kroku nebylo 
přistoupeno i přes souhlasné stanovisko Poslanecké sněmovny ČR, jelikož ve státním 
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rozpočtu nebylo nalezeno dostatečné množství volných peněžních prostředků a zároveň 
poptávka po automobilech se ustálila na přijatelné výši. 
Negativním makroekonomickým faktorem je zvyšování nezaměstnanosti, kdy 
automobil není statkem běžné spotřeby, tudíž potřebu jeho nákupu či opravy lze odložit. 
Naopak pozitivním faktorem je zapojení České republiky do Evropské unie, což 
umožňuje podnikatelským subjektům čerpat finanční prostředky z evropských 
strukturálních fondů. V programovém období 2007 – 2013 mohlo být žádáno o dotaci 
z Operačního programu Podnikání a inovace. V novém programovém období 2014 – 
2020 bude realizován Operační program Podnikání a inovace pro konkurenceschopnost 
(Ministerstvo průmyslu a obchodu ČR). 
 
4.3.1.3 Sociální faktory 
V roce 2012 v České republice žilo 8 668 769 občanů starších 18 let. Zároveň, jak 
demonstrovala Tab. 4, počet registrovaných vozidel v tomto roce byl 6 307 273. 
Vlastnit automobil tedy není již výsadou bohatých. Jeho nákup i díky možnosti 
postupného splácení formou leasingu je dostupný téměř všem příjmovým skupinám. 
Stává se tak nenahraditelným majetkem v každé rodině, v podnikání apod. Trh je a bude 
i nadále dostatečně velký, aby se na něm uplatnily firmy poskytující služby oprav a 
výměn brzd.  
 
4.3.1.4 Technicko-technologické faktory 
Tyto faktory souvisí s technologickým pokrokem v oblasti aplikovaného výzkumu 
materiálů a používaných technologií při výrobě, úpravě a opravě automobilových brzd. 
V současné společnosti je všeobecně nepřetržitě vyvíjen velký tlak na průmyslové 
inovace, aby díky nim podnik dosáhl nějaké konkurenční výhody na trhu. Investice do 
znalostí, výzkumu a vývoje jsou nezbytností, a to především v oborech produkující 
výrobky a služby náročné na špičkové technologie. Sledování nových informací 
pomáhá k úspoře času i v konečném důsledku k úspoře nákladů. 
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Tímto neustálým inovačním tlakem lze předpokládat vysoce dynamicky měnící se 
odvětvové prostředí.  
 
4.3.1.5 Environmentální faktory 
V rámci přihlášení se ke strategii trvale udržitelného rozvoje, Česká republika vyžaduje 
po podnikatelských subjektech, aby hospodařili v souladu s právními předpisy o 
ochraně životního prostředí, zahrnující ochranu podzemních vod, ochranu ovzduší a 
další. Nezbytnou normou je tak zákon č. 185/2001 Sb., o odpadech, jenž má za úkol 
sledovat, zda je předcházeno vzniku odpadů, jak je s nimi nakládáno, zda jsou 
dodržovány zásady ochrany životního prostředí, ochrany zdraví člověka a trvale 
udržitelného rozvoje. 
V neposlední řadě velký vliv na trh s výměnou brzd má počasí. Především je to délka 
zimního období a četnost sněhových srážek. V České republice je totiž vozovka pokrytá 
sněhovou pokrývkou či ledovou vrstvou posypávána směsí písku a drtí štěrku. Tato 
směs způsobuje zvýšenou četnost poškození předních brzd od odlétávajících kamínku 
zpod kol okolních vozidel, jak dokládá obr. 9. Letošní velmi krátká zima téměř bez 
sněhových přeháněk způsobila pokles výměny brzd o 25 % oproti stejnému období 
v loňském roce. 
 
 
 
 
 
 
Obr. 9 Špatné brzdy 
Zdroj: XYZ, s. r. o. 
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4.3.2 Charakteristika odvětví 
Mezi hlavní charakteristiky odvětví patří velikost trhu, jeho úroveň, životní fáze, 
zákazníci a segmentace. 
Společnost XYZ poskytuje své služby primárně na českém trhu, a to především 
v Jihomoravském, Zlínském, Olomouckém, Královehradeckém a Pardubickém kraji. 
Prostřednictvím aktivního členství ve Sdružení brzda-servis, které vytvořilo 
spolupracující síť servisů po celé České republice, může zprostředkovávat nebo dodávat 
služby i v ostatních krajích. 
Trh s poskytováním služeb oprav motorových vozidel se odvíjí od celkového počtu 
registrovaných motorových vozidel v České republice a případně i od vývoje 
nehodovosti těchto vozidel. 
Dle tabulky 4 je patrné, že celkový počet motorových vozidel včetně osobních 
automobilů meziročně roste. Meziroční růst se sice pohybuje pouze okolo 1 %, takže se 
nejedná o dynamický rozvoj českého trhu, ale o postupné navyšování, které je odrazem 
hospodářského růstu země. Nicméně i tento mírně rostoucí trend předpokládá v 
budoucnosti potřebu trhu v oblasti zajišťování autoservisních služeb.  
 
Tab. 4 Počet motorových vozidel a nehod v silničním provozu 
  2005 2008 2009 2010 2011 2012 
Počet motorových vozidel (v tis.) 5 212 5 944 5 960 6 038 6 143 6 307 
- z toho počet osobních automobilů vč. 
Dodávkových (v tis.) 
3 959 4 423 4 435 4 496 4 582 4 706 
Meziroční změna počtu os. automobilů x 111,7 100,3 101,5 101,9 102,7 
Nehodové události celkem 25 239  22 481  21 706  19 676  20 487  20 504  
Meziroční změna počtu nehod  x 89,1  96,6  90,6  104,1  100,1  
Způsobená věcná škoda (mil. Kč) 9 771  7 742  4 981  4 925  4 628  4 875  
Meziroční změna způsobené věcné škod  x 79,2 64,3 98,9 94,0 105,3 
Zdroj: PP ČR, ČSÚ, vlastní práce 
 
Dále je z tabulky také patrné, že počet nehod i objem věcné škody způsobené nehodami 
v silniční dopravě významně klesly oproti roku 2005. Od 1. července 2006 totiž 
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vstoupila v účinnost novela zákona č. 361/2000, Sb. o provozu na pozemních 
komunikacích (zákon o silničním provozu) zavádějící tzv. bodový systém hodnotící 
řidiče motorových vozidel. Touto novelou se zpřísnily postihy za opakované páchání 
závažných dopravních přestupků za účelem zvýšení bezpečnosti v silničním provozu. 
Nicméně od roku 2010 lze znovu sledovat mírný meziroční nárůst počtu nehod a tím i 
pomalé zvyšování objemu věcné škody způsobené dopravními nehodami.  Nicméně 
tento ukazatel zahrnuje pouze dopravní nehody hlášené Policii ČR, takže celkový počet 
škodních událostí na motorových vozidlech je vyšší. 
 
Tab. 5 Počet realizovaných výměn brzd v XYZ 
 
 
 
Zdroj: XYZ, s. r. o. 
 
V tabulce 5 je zaznamenán roční objem realizovaných výměn brzd společností XYZ a 
nejstarší pobočkou, která má sídlo v M1. Pobočka v M1 realizovala v roce 2010 přes 50 
% všech výměn brzd. Její podíl ovšem postupně klesá s expanzí podniku do dalších 
krajů ČR. Aktuálně pobočka M1 obsluhuje 42 % výměn brzd. 
Celkový počet výměn brzd je mírně rostoucí.  
 
4.3.3 Segmentace zákazníků 
Zákazníky autoservisu jsou primárně provozovatelé motorových vozidel, zejména 
osobních automobilů, dodávkových automobilů, nákladních automobilů a autobusů. 
Zákazníky tak mohou být fyzické osoby, zároveň právnické osoby v roli autodopravců. 
Zákazníky lze rozdělit do 3 základních segmentů: 
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1. Pravidelní zákazníci, kterými jsou autodopravci a jiné právnické osoby 
spravující svůj vozový park za účelem podnikání. Tito zákazníci požadují 
rychlý přístup k řešení opravy vozidel, aby jejich podnikatelské aktivity 
nebyly ohroženy finančními ztrátami v důsledku nepojízdnosti vozu. Ocení 
tak nabízené flexibilní služby autoservisu díky rozšíření sítě poboček na 
Moravě a východních Čechách. Mezi nejvýznamnější zákazníky tohoto typu 
patří společnosti A a. s., B servis a. s., C, a. s., O. K. PRAHA spol. s r. o., X 
autopůjčovna s.r.o., D, spol. s r. o., E a. s., Česká , s. p., F a. s., a G s. r. o. 
2. Občasní (běžní) zákazníci uplatňující výměnu brzd jako pojistnou událost. 
Tito zákazníci oceňují především profesionální přístup k řešení vzniklé 
pojistné události včetně zajištění všech administrativních kroků, které je 
potřeba provést k uplatnění pojistného plnění v podobě finanční náhrady od 
pojišťovny. Jedná se o nejširší segment zákazníků analyzovaného 
autoservisu. 
3. Nároční zákazníci vyhledávající různé úpravy a vylepšení standardních brzd 
z důvodu zvýšení komfortu cestování, bezpečnosti jízdy, zabezpečení vozidla 
před krádeží a zvýšení pocitu soukromí. Těmito nadstandardními úpravami 
jsou tónování brzd, instalace protioděrových fólií, montáž světlometů nebo 
kódování brzd. Představiteli tohoto segmentu zákazníků jsou muži 
s nadprůměrným příjmem. 
 
4.3.4 Porterův model 5 hybných sil 
Porterův model 5 hybných sil, též nazývaných konkurenčních sil, definuje tlaky, kterým 
musí podnik čelit. Model zahrnuje ohrožení ze strany stávajících konkurentů, nových 
konkurentů uvažujících o vstupu do odvětví, vyjednávací sílu dodavatelů a odběratelů a 
nakonec ohrožení ze strany nových výrobků (substitutů). 
1. Stávající konkurence je odvislá od sídla provozovny. Například v M1 
existují 2 obdobně velké konkurenční společnosti. V místech ostatních 
provozoven lze identifikovat pouze 1 významného konkurenta, co se týče 
primárních poskytovaných služeb. Podrobněji je problematika identifikace 
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konkurence popsána v části 4.4. V případě doplňkové činnosti v podobě 
velkoobchodních aktivit je konkurence vyšší, protože touto konkurencí jsou 
velké nadnárodní společnosti. Jejich nevýhodou je nižší flexibilita a 
adaptabilita na specifické požadavky zákazníků. 
2. Vstup nových firem do odvětví je složitý. Aby podnik byl v tomto odvětví 
úspěšný, musí mít uzavřeny smlouvy s pojišťovnami poskytující povinné 
ručení a připojištění předních brzd. A aby jejich operátoři doporučovali 
klientům právě jejich podnik, musí mít sjednánu u pojišťovny určitou 
bonifikaci a tuto službu. V doplňkové činnosti je vstup nových firem 
podstatně snadnější. Distributorem autobrzd se může stát prakticky kdokoliv. 
Podrobnějšímu popisu konkurence v odvětví je věnována zvláštní kapitola 
4.4. 
3. Vyjednávací síla dodavatelů je jednou z klíčových článků podnikání, 
protože ovlivňuje činnost celé společnosti. Společnost XYZ má nasmlouvány 
dodávky od 5 subjektů, které působí na mezinárodním trhu výroby autobrzd. 
Základními požadavky na dodavatele jsou kvalita produktů, platební 
podmínky a hlavně rychlost dodávek. Vzhledem k tomu, že produkce 
automobilových brzd je velmi rozmanitá souvisíc s rozmanitostí nabídky 
jednotlivých značek a sérií automobilů, je třeba být schopen zajistit i 
nestandardní výrobky. 
4. Vyjednávací síla odběratelů hraje taktéž velmi zásadní roli. Konečným 
odběratelem je sice provozovatel vozidla, ale jeho vyjednávací síla je 
omezena velmi silnou pozicí pojišťovny, která ovlivňuje jak podmínky 
sjednaného pojištění, tak doporučení vhodného servisu klientovi. Klient 
pojišťovny většinou není obeznámen s nabídkou jednotlivých servisů, proto 
ve většině případů důvěřuje právě doporučení od pojišťovny. 
5. Hrozba substitutů v současné chvíli v tomto odvětví nehrozí. Dokud budou 
vyráběna vozidla tak, jak je známe, není pravděpodobné, že by poskytování 
této služby zaniklo. Jediným rizikem by bylo vytvoření takových předních 
brzd, které by bylo nerozbitné a zároveň nenákladné, aby mohlo být využito 
v sériové výrobě.  
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4.3.5 Situační analýza vnějšího prostředí 
Na základě PESTE analýzy, charakteristiky odvětví a Porterova modelu 5 hybných sil 
byla provedena situační analýza, která determinuje potenciální příležitosti a hrozby.  
 
Příležitosti: 
 Rostoucí životní úroveň obyvatelstva, která zapříčinila nárůst poptávky po 
motorových vozidlech v domácnostech a v podnikatelské sféře. 
 Význam automobilového průmyslu a spolupracujících odvětví pro národní 
hospodářství, které zaměstnává výraznou část obyvatelstva, způsobí, že stát 
nepřipustí úpadek tohoto tradičního odvětví v České republice. 
 Možnost čerpání dotací z evropských strukturálních fondů umožní zvýšit 
investice do rozšíření podniku. 
 Neexistence substitutů v odvětví výměny a opravy autobrzd zaručuje jistotu 
existence trhu ještě po několik let. 
 
Hrozby: 
 Nestabilní politická situace, která svým rozhodnutím může ovlivňovat určitá 
odvětví. Např. zastavení nových investic do opravy silniční a dálniční sítě v roce 
2010. 
 Nekontinuita daňového systému v ČR je prvkem určité nejistoty při plánování 
budoucích finančních strategií. 
 Zvýšená nezaměstnanost snižuje poptávku po automobilech a příslušenství. 
 Rostoucí vliv klientelismu u pojišťoven. 
 Závislost odvětví na makroekonomických ukazatelích národního hospodářství je 
důsledkem harmonizace cyklu národního hospodářství s cyklem odvětví 
automobilového průmyslu. 
 Závislost na počasí ovlivňuje rozdíl v počtu výměn brzd ve výši až 25 %. 
 Tendence ke zvyšování prevence nehod. 
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4.4 Identifikace konkurence 
 
Poskytování služeb v oblasti výměny a opravy autobrzd je regionální záležitostí, proto 
konkurence bude tříděna z geografického hlediska a charakterizována pomocí Porterova 
modelu 4 komponent. 
 
4.4.1 M1 
M1 provozovna je pro společnost XYZ nejdůležitější, protože v M1 společnost zahájila 
své podnikání, má zde tedy nejdelší historii provozu a i nejvíce zákazníků. Dle tab. 5 je 
v brněnské pobočce realizována téměř polovina všech výměn brzd. Nakonec se jedná o 
druhé největší město republiky, takže z hlediska velikosti trhu je zdejší region pro 
společnost nejvýznamnější. Hlavními konkurenty v M1 jsou KB1 s. r. o. a KB2, s. r. o. 
 
4.4.1.1 KB1 s.r.o.  
Jedná se o rodinný podnik, který vznikl v roce 2003 transformací živnosti zakladatele 
Ing. KB1, který se autooprávenství věnuje od počátku 90. let 20. století.  Předmětem 
podnikání je výměna autobrzd pro osobní a nákladní vozidla včetně autobusů. Dále se 
firma zabývá opravou předních autobrzd patentovanou technologií, pomocí níž lze 
opravovat praskliny a drobné poškození předních brzd. Rovněž je náplní firmy montáž 
střešních oken renomovaných značky  WEBASTO. Firma pomáhá zákazníkům v boji 
proti automobilové kriminalitě možností bezpečnostního kódování brzd systémy AB, 
který patří k jednomu z nejvýznamnějších v ČR. Jako doplňkovou činnosti zákazníkům 
rovněž nabízí různé auto-doplňky, jako jsou například prostředky pro ošetření interiéru 
vozidel, autokosmetika, stěrače a další.  
Profil konkurenční společnosti dle Porterových komponent konkurence: 
 Současná strategie – společnost usiluje o trvale prosperující společnost 
dosahující zisku, která si udrží stabilní postavení na trhu. Krátkodobým cílem je 
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nalezení nových zákazníků, což může být v době zvyšující se konkurence 
nelehký úkol. 
 Předpoklady – tato firma je součástí celosvětové obchodní sítě automobilových 
brzd značky D2 jako D2 Team Partner, což jí sice umožňuje nakupovat od 
tohoto dodavatele brzd za nejnižší ceny, nicméně to podnik zároveň zavazuje 
k odběru určitého sjednaného množství, a tak je snížená míra flexibility a 
schopnosti účinně reagovat na specifické potřeby zákazníků.  
 Schopnosti – v roce 2012 společnost hospodařila s aktivy v úhrnu 2,5 mil. Kč, 
což byl zhruba 16x menší rozsah majetku, než kterým disponovala ve stejném 
období společnost XYZ.  
 Budoucí cíle – strategickým cílem společnosti Vacek je poskytovat služby 
s nadstandardní kvalitou. Tento strategický cíl naplňuje pomocí personální 
politiky, kdy všichni zaměstnanci v podniku pracují déle než 15 let, takže 
prokazují výjimečnou odbornou praxi. 
 
 
4.4.1.2 KB2, s r. o.  
Tato firma podniká v opravách silničních vozidel od roku 2007. Do osobních, 
nákladních i užitkových vozů montují autobrzd prestižních světových značek. Montáž je 
provedena dle všech technických kritérií a požadavků klienta. Kromě výměny 
klasických autobrzd se zabývají kódováním bočních a zadních brzd, která následně 
zvyšují komfort řidiče i spolujezdců. Podnikatelské aktivity též rozšířili o výměnu a 
prodej pneumatik a disků.  
Profil konkurenční společnosti dle Porterových komponent konkurence: 
 Současná strategie – společnost usiluje o postupné rozšiřování podnikatelských 
aktivit a o postupné zvyšování svého tržního podílu. 
 Předpoklady – tento podnik disponuje rovněž širokým spektrem partnerů 
v podobě pojišťoven, takže může uspokojit širokou klientelu zákazníků.  
 Schopnosti – společnost KB2 hospodařila v roce 2012 s aktivy v celkové výši 
6,88 mil. Kč, což je 6x tak méně než analyzovaná společnost KB2. Nejspíše je 
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to způsobeno kratším působením na trhu, kdy tato společnost ještě neobsluhuje 
tak velký tržní segment v regionu jako analyzovaná společnost XYZ, s. r. o. 
 Budoucí cíle – strategickým cílem této konkurenční společnosti je zvýšit svůj 
podíl na trhu s výměnou a opravou autobrzd. Svůj cíl se snaží naplnit pomocí 
masivní reklamní kampaně, která zahrnuje pravidelné reklamní spoty 
v brněnských nejoblíbenějších rádiích a reklamní billboardy podél dopravních 
komunikací v jihomoravské metropoli. Svoje aktivity společnost rozšířila i do 
Znojma, kde si otevřela pobočku.  
 
4.4.2 M2 
Na zdejší trh vstoupila společnost XYZ až v roce 2011. Kromě již výše zmíněné 
společnosti KB2 je v místě M2 hlavním konkurentem společnost KZn3. Jedná se o 
živnost fyzické osoby, která podniká v oblasti údržby motorových vozidel a jejich 
příslušenství od roku 2004.  
Profil konkurenta dle Porterových komponent konkurence: 
 Současná strategie – podnik si velmi zakládá na dobrém jméně podniku, proto 
se soustředí na poskytování kvalitních služeb, aby zákazníci byli spokojeni. 
 Předpoklady – tento vlastní podnikatelský záměr je postaven na tradičním 
přístupu k řemeslu. To znamená, že se jedná o malý rodinný autoservis umístěny 
v centru Znojma, ale zároveň u hlavní dopravní tepny E59 směřující do 
Rakouska. Cílovou skupinou zákazníků jsou právě rakouští řidiči. 
 Schopnosti – Živnostník těží z dlouhodobých zkušeností v podnikání v daném 
odvětví. Zákazníkům může tak zaručit kvalitní servisní služby.  Vzhledem 
k tomu, že podnikatel nesplňuje zákonné podmínky zveřejňovací povinnosti, 
není možné blíže zhodnotit jeho ekonomickou a finanční situaci. 
 Budoucí cíle – strategickým cílem podniku KZn3 je zvýšení podílu na trhu 
pomocí rozvoje propagace. Propagace autoservisu se zaměřila na renovaci 
vlastních webových stránek společnosti, a oslovení tak mladší generace řidičů.  
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4.4.3 M3 
Ve městě M3 se stala úřední konkurencí společnost KZ4, s. r. o. Jedná se o obchodní 
společnost, která vznikla v roce 1998 v M3. Společnost se zabývá komplexním 
servisem vozidel. Ať už se to týká prodeje, opravy a výměny brzd u osobních a 
nákladních vozidel, nebo nabídky možného kódování brzd a tak zvýšení ochrany 
vozidla před odcizením. Dále společnost poskytuje služby pneuservisu, což zahrnuje 
prodej a výměnu pneumatik a disků všech rozměrů a značek, čištěná interiérů vozidel, 
opravy vozidel, které zahrnují mechanické práce, karosářské a lakýrnické práce či 
výměny olejů, filtrů nebo brzdových systémů.  
Profil konkurenční společnosti dle Porterových komponent konkurence: 
 Současná strategie – dle výše uvedené charakteristiky společnost výrazněji 
diverzifikovala svoje podnikatelské aktivity, což na jednu stranu snižuje riziko 
případného neúspěchu v podnikání, protože potenciální ztráta při poskytování 
jedné služby (např. výměna brzd) může být kryta výnosy z jiného druhu služeb 
(např. z výměny pneumatik). Na druhé straně se musí podnik perfektně starat o 
zajišťování poskytování kvalitních služeb ve všech oblastech podnikatelské 
činnosti. 
 Předpoklady – podnik disponuje širokým spektrem činností, takže dokáže 
flexibilně reagovat na potřeby svých zákazníků. 
 Schopnosti – v roce 2012 společnost hospodařila s aktivy v celkové výši 10,4 
mil. Kč. Opět se jedná o nižší investovaný kapitál do podnikání než u 
společnosti XYZ, ale z hlediska působení podniku pouze ve Zlínském kraji lze 
hovořit o významném rozsahu kapitálu a tedy i o významné konkurenci. 
 Budoucí cíle – strategickým cílem může být trvale udržitelný rozvoj s ohledem 
na kvality a přání zaměstnanců. Dalším z nich je rozšíření portfolia. K tomu 
ovšem bude nutný další kapitál, u kterého není jisté, že podnik získá. 
 
 
 
65 
 
4.4.4 M4 
M4 je jednou z nejstarších poboček společnost XYZ. Zároveň se jedná o největší město 
střední Moravy a X. největší město České republiky se 100 tis. obyvateli (ČSÚ, 2012). 
Hlavní konkurenci zde lze nalézt u společnosti KO5 s. r. o., která je současně dceřinou 
společností D1 a. s. jako distributora čelních a zadních brzd přední evropské skupiny 
D1, od které sama společnost XYZ nakupuje své zásoby.  
Profil konkurenční společnosti dle Porterových komponent konkurence: 
 Současná strategie – KO5 se zaměřují na montáže a opravy autobrzd po celé 
České republice (Praha, Teplice, Olomouc a Brno), dále na komplexní řešení 
pojistných událostí, distribuci autobrzd a příslušenství pro trh náhradních dílů. 
Výměny předních, bočních i zadních autobrzd je možné provést u všech typů 
osobních i užitkových vozů, nákladních automobilů a autobusů. 
 Předpoklady – Díky využívané technologii jsou vsazení do těsnění, nebo 
vlepením do karoserie vozu. Ve své nabídce mají velmi kvalitní značkové brzdy. 
Nicméně podobně jako u společnosti KB1, která je smluvně svázána 
s dodavatelem D2, i tato společnost odebírá většinu brzd od společnosti D1, což 
ji neumožní případně pružněji zareagovat na změny na trhu. 
 Schopnosti – v roce 2012 tato společnost hospodařila s aktivy v úhrnné výši 
133,6 mil. Kč, což představuje trojnásobek celkového kapitálu společnosti XYZ.  
 Budoucí cíle – právě díky silné finanční skupině, která stojí v pozadí této 
společnosti, může společnost významně investovat do propagace a marketingu. 
To je patrné na vzhledu a struktuře vlastních webových stránek společnosti 
včetně obsahu marketingových hesel, která mají utvrdit zákazníky v kvalitě 
poskytovaných služeb. 
 
4.4.5 M5 
Jedná se o velmi malý regionální trh, takže významnost místní konkurence není vysoká. 
Hlavní konkurenci lze spatřit v malých autoservisech, které nabízejí i zprostředkování 
výměny brzd. Takových je v M5 celkově 5. Jedním z nich, který se soustředí na 
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výměny brzd, je podnikatel KS6, který do svého portfolia podnikatelských činností 
zařadil opravu autobrzdy v roce 2010. Dalšími aktivitami jsou zajišťování individuální 
přepravy osob a zajišťování expresní přepravy zásilek po celé České republice i do 
zahraničí. 
Profil konkurenta dle Porterových komponent konkurence: 
 Současná strategie – podnik si zakládá na co nejnižších cenách za poskytované 
služby, takže se orientuje na zákazníky středních a nižších příjmových skupin.  
 Předpoklady – opravy prasklin dvouvrstvých autobrzd provádí pomocí 
nejmodernější technologie od německé firmy PS Service Systeme GmbH. 
Přední brzdy pak není nutné po každé menší prasklince měnit. A oprava je vůči 
vozidlu mnohem šetrnějším řešení než jeho výměna. 
 Schopnosti – jedná se o malý podnik, který podniká jako samostatný živnostník. 
Vzhledem k tomu, že podnikatel nesplňuje zákonné podmínky zveřejňovací 
povinnosti, není možné blíže zhodnotit jeho ekonomickou a finanční situaci. 
 Budoucí cíle – společnost se výměnami autobrzd věnuje jen v okrajových 
případech, proto strategickým cíle je spíše udržet se na trhu poskytování 
autooprávenských služeb. 
 
4.4.6 M6 a M7 
Regionální trh M6 a M7 je velmi geograficky blízký, proto je možné považovat za jeden 
trh. Rovněž identifikovaní přední konkurenti mají pobočky právě v obou těchto 
městech. Jsou jimi společnosti KP7, spol. s r. o. a KP8 podnikající na základě 
živnostenského oprávnění. 
 
4.4.6.1 KP7 spol. s r. o. 
Společnost KP7. se zabývá montáží, prodejem a výměn brzd od roku 1995. Dodávají a 
montují autobrzdy pro osobní, užitková i nákladní vozidla a také autobrzdy pro 
autobusy, zemědělské stroje a autobrzdy na zakázku. Poškozené či rozbité brzdy jsou 
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schopni vyměnit během čtyř hodin od přistavení vozidla do provozovny. Svoje pobočky 
mají celkem v 7 městech (Pardubice, Hradec Králové, Svitavy, Chrudim, Litomyšl, 
Brno a Plzeň), takže jsou schopni obsloužit zákazníky dle momentální potřeby a situace. 
Samotným heslem společnosti je „KP7. - X!“. Jejich strategie spočívá v nabídce služeb 
24 hodin denně 7 dní v týdnu a 365 dní v roce. 
Profil konkurenční společnosti dle Porterových komponent konkurence: 
 Současná strategie – kvůli dynamickému růstu společnosti se postupem času 
stávaly tehdejší skladové a montážní prostory v Pardubicích nevyhovující. Proto 
bylo rozhodnuto postavit vlastní provozovnu podle nových potřeb. V listopadu 
2009 byl zahájen v M7 provoz nového moderního areálu. Také na dalších 
provozovnách bylo průběžně zlepšováno a modernizováno prostředí pro 
zákazníky a podmínky pro práci. 
 Předpoklady – Společnost disponuje kvalitním a dostatečně velkým zázemím 
podnikové provozovny. 
 Schopnosti – v roce 2012 společnost KP7 hospodařila s aktivy v celkové výši 
37,7 mil. Kč, což je téměř srovnatelný kapitál se společností XYZ. 
 Budoucí cíle – strategickým cílem této konkurenční společnosti je udržet nebo 
zvýšit svůj podíl na trhu s výměnou a opravou autobrzd v regionech působnosti 
společnosti. Svůj cíl se snaží naplnit pomocí 
 
 
 
4.4.6.2 KP8 
KP8 je menší firma založena na podzim roku 1996 sídlící od počátku v M6. Z původně 
malých prostor se firma brzy rozrostla, a zvětšila tak skladové a montážní prostory a 
zázemí pro klienty (reprezentativní kancelářské prostory), které byly největší svého 
druhu v M6. Posléze byla otevřena pobočka na v M7.  
Profil konkurenta dle Porterových komponent konkurence: 
 Současná strategie – je založena na postupném rozšiřování kapacit podniku. 
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 Předpoklady – společnost KP8 nabízí kompletní služby spojené s výměnou 
autobrzdy – tj., výměnu autobrzd, tónování autobrzd a opravy brzd.  
 Schopnosti – strategie je založena na neustálém rozšiřování sortimentu 
autobrzd, který je přímo skladem, a navíc nabídce nově často využívané výměny 
autobrzdy přímo u zákazníka. Společnost rovněž poskytuje autobrzdy a brzdy na 
atypické vozy, které jsou schopni zhotovit na míru.  Jedná se například o brzdy 
na jeřáby, bagry, multikáry, nakladače apod. 
 Budoucí cíle – cílem společnosti bude udržet svůj stávající podíl na trhu. Firma 
si je dobře vědoma rostoucí konkurence na trhu a nutnosti sledovat evropské i 
světové trendy, takže bude nadále investovat do inovací používaných 
technologií. 
 
4.4.7 Zhodnocení a porovnání konkurence 
Pro srovnání úspěšnosti v podnikání jednotlivé konkurence byla provedena finanční 
analýza se zaměřením na ukazatele rentability (viz tab. 6), jakožto ukazatele nejvíce 
vypovídajícího o výnosnosti a zhodnocování investovaného kapitálu do podnikání. 
Tento ukazatel zároveň navazuje na jednu z Porterových komponent a to „Schopnosti“, 
která byla podrobena analýze u většiny konkurenčních společností. K analýze 
rentability bylo využito veřejně dostupných dat z účetních závěrek jednotlivých 
společností zveřejněných v obchodním rejstříku. 
 
Tab. 6 Porovnání ukazatelů rentability vybraných konkurenčních společností 
v roce 2012 
 
 
 
 
Zdroj: obchodní rejstřík, vlastní práce 
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Co se týče srovnání s brněnskou konkurencí, tak tab. 6 vypovídá o výrazné ztrátě u 
konkurenční společnosti KB1, která bez dalšího kapitálu brzy nemusí být dále 
konkurencí. Druhá konkurenční společnost v M1 je KB2, která v roce 2012 
zaznamenala obdobně nízkou rentabilitu celkového i vlastního kapitálu jako společnost 
XYZ. Nicméně právě díky vysokému podílu levnějšího cizího kapitálu, který v podniku 
dosahuje až 70 %, společnost KB2 byla schopna zhodnotit více vložený vlastní kapitál. 
ROE vlastního kapitálu činí 3,1 %, což je o 3 procentní body více jako u společnosti 
XYZ. 
Ve Zlínském kraji se společnosti KZ4 moc nedařilo. Podobně jako společnost KB2 
využívá přes 70 % cizích zdrojů, nicméně pokud není dosahováno žádného zisku, 
vysoká zadluženost se projevuje ještě na nižším zhodnocení vlastního kapitálu. Díky 
této finanční ztrátě u konkurenčního podniku by XYZ mohl jednodušeji tuto konkurenci 
vymýtit. Například by mohlo být využito krátkodobé strategie založené na X, čímž by 
donutil konkurenci v regionu také snížit cenu poskytovaných služeb. Ale pro takto 
zadluženou společnost s nízkou rentabilitou by tato situace nebyla dlouhodobě finančně 
udržitelná. XYZ by krátkodobého výpadku standardních výnosů z regionu mohl 
kompenzovat zisky z provozoven v ostatních regionech. 
Méně příznivá situace srovnání výnosnosti z podnikání v Královehradeckém kraji a 
Pardubickém kraji je v případě konkurence KP7, jenž dosahuje rentability celkového a 
vlastního kapitálu ve výši 10,5 %. Tento dobrý výsledek lze přičítat tomu, že společnost 
XYZ na tomto trhu působí teprve od roku 2013. KP7 také využívá strategie 
diverzifikace aktivit do více měst a regionů, aby snížila riziko případného neúspěchu 
v jednom místě úspěchem podnikání v místech ostatních. Společnost XYZ bude muset 
zvýšit náklady do propagace a reklamy na tomto novém trhu, aby se její jméno dostalo 
do podvědomí provozovatelů vozidel. 
Co se týče porovnání finančních ukazatelů rentability se společností KO5, která působí 
jako hlavní konkurence v M4, je patrný velký rozdíl ve vykázaných ukazatelích. 
Společnost KO5 dosahuje vynikající výše ROA 26,4 %, což představuje rozdíl oproti 
ROA společnosti XYZ o 22,9 procentních bodů. Ještě lépe si tato konkurenční 
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společnost vede v ukazateli ROE, jenž představuje nejdůležitější ukazatel pro vlastníky 
společnost, protože zachycuje zhodnocení vloženého vlastního kapitálu. ROE 
společnosti KO5 dosahuje výše 41,6 %. Tento ukazatel také lze interpretovat tak, že 
každá 1 Kč vloženého vlastního kapitálu přináší 0,4 Kč čistého zisku. Vysoké 
zhodnocení vlastního kapitálu je rovněž důsledkem využití levnějšího cizího kapitálu. 
Společnost KO5 má podíl celkové zadluženosti 49,5 %. 
 
 
4.5 Metoda SWOT 
 
Na základě získaných informací, analýz vnitřního a vnějšího prostředí podniku a 
identifikace hlavní konkurence byly definovány slabé a silné stránky, příležitosti a 
hrozby. Ve vzájemné interakci lze proto sestavit matici SWOT analýzy. Tato matice je 
zachycena v tab. 7. 
Vzájemné kombinace výsledků vnějšího a vnitřního prostředí daly pak vzniku navržení 
několika strategií, které jsou také obsaženy v tab. 7.  
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Tab. 7 Matice SWOT 
 Silné stránky: 
1. X 
2. X 
3. X 
4. X 
5. X 
6. X 
7. X 
8. X 
 
Slabé stránky: 
1. X 
2. X 
3. X 
4. X 
Příležitosti: 
1. Životní úroveň 
obyvatelstva 
2. Význam odvětví pro 
ČR 
3. Členství v EU 
4. Neexistence substitutů 
5. Slabá konkurence ve 
Zlínském kraji 
Strategie SO: 
1. Upevnění stávající 
pozice na trhu 
2. Rozšíření počtu 
provozoven 
3. Investice do marketingu 
4. Čerpání dotací z EU 
 
Strategie WO: 
1. Investice do vlastní 
provozovny 
 
Hrozby: 
1. Nestabilní politická 
situace 
2. Nekontinuita daňového 
systému 
3. Zvyšování 
nezaměstnanosti 
4. Závislost odvětví na 
vývoji národního 
hospodářství 
5. Závislost na počasí 
6. Klientelismus u 
pojišťoven 
7. Zvyšování 
bezpečnostních 
opatření proti nehodám 
Strategie ST: 
1. Rozšíření 
poskytovaných služeb 
2. Investice do partnerství 
s pojišťovnami 
Strategie WT: 
1. Zřídit rezervní fond 
2. Uzavření nejméně 
rentabilních poboček 
Zdroj: vlastní práce 
 
Strategie SO 
První strategie SO se snaží maximalizovat silné stránky při maximálním využití 
příležitostí. Neexistence substitutů dává podniku určitou jistotu, že trh s výměnou 
autobrzd tu bude ještě několik let, proto by podnik mohl využít svých silných stránek X, 
X a X, aby podnikl kroky vedoucí k upevnění své současné pozice na trhu. Dobrou 
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příležitostí je slabá konkurence ve Zlínském kraji, kde hlavní konkurenční podnik se 
potýká s vysokou finanční ztrátou a nízkou rentabilitou.  
Výše zmíněné příležitosti také indikují, že by podnik mohl investovat do rozšíření počtu 
provozoven do dalších měst (např. do X, nebo jiného významného města regionu).  
Další strategie SO, vyplývající z kombinace X a trvalejší perspektivy existence trhu a 
rostoucí životní úrovně obyvatel, by mohla spočívat v X, díky nimž by se měl odkaz na 
web podniku stát prvním odkazem při vyhledávání služby ve zvolených regionech 
pomocí internetových vyhledávačů google, seznam.cz a firmy.cz., a díky nimž by měl 
být zřízen e-shop k prodeji čelních a zadních brzd.  
Nakonec navrženou strategií by mohlo být využití možnosti čerpání dotací ze 
strukturálních fondů EU díky členství ČR v EU a díky X, která zaručuje podniku 
bezproblémové a nezbytné kofinancování případně podpořeného projektu. V novém 
programovém období 2014 – 2020 budou znovu otevřeny výzvy týkající se podpory 
malého a středního podnikání v Operačním programu Podnikání a inovace pro 
konkurenceschopnost. 
 
Strategie WO 
Správné strategické řízení nesmí opomíjet sestavení strategií, které budou reflektovat 
slabé stránky podniku nebo jeho hrozby. Tyto strategie jsou neméně důležité jako 
strategie vycházející z maximalizace využití silných stránek a příležitostí Naopak jsou 
ještě podstatnější, protože zohledňují určité rizikové faktory v prostředí podniku. 
Strategie WO je založena na minimalizaci slabých stránek podniku a při maximálním 
využití příležitostí. Hlavní strategií v tomto ohledu je tedy X v M1. Provozovna v M1 
obsluhuje přes 40 % všech výměn brzd a zároveň by měla být tzv. výkladní skříní 
celého podniku, protože v ní sídlí nejvyšší vedení. Opět by bylo dobré využít dobré 
situace na trhu, kdy se podnik nemusí obávat zániku trhu vytlačením od substitutů, a 
kdy členství v EU umožňuje podniku získat moderní technologie bez zátěže cla.   
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Strategie ST 
Strategie ST se snaží maximalizovat silné stránky při minimalizaci hrozeb z vnějšího 
prostředí podniku. Jednou z těchto strategií je možné rozšíření poskytovaných služeb, 
která vychází z hrozby závislosti na klimatických podmínkách v ČR, která se výrazně 
projevila v zimě 2013/2014. Podnik by se v případě této strategie mohl opřít o X, X, X a 
X, což podniku poskytuje určitý prostor pro jakékoliv investice. V případě rozšíření 
poskytovaných služeb připadá v úvahu poskytování služeb pneuservisu ve všech 
provozovnách. 
Z těchto silných stránek nakonec vychází i další strategie ST o investici do užší smluvní 
spolupráce s pojišťovnami, aby na svých X zmiňovali jako jeden z možných 
autorizovaných servisů pro výměnu brzd právě společnost XYZ.  
 
Strategie WT 
Poslední typ strategií, tzv. strategie WT, mají za úkol minimalizovat hrozby z vnějšího 
prostředí a zároveň minimalizovat negativní důsledky slabých stránek podniku, neboli 
přeměnit své slabé stránky ve silné. Příkladem této strategie je X v návaznosti na hrozby 
nestabilní politické situace a vysoké závislosti trhu na cyklu národního hospodářství. 
Tato strategie by zároveň eliminovala X a příliš X např. pokud by rezervní fond byl 
financován volnými finančními prostředky, které by byly vloženy do termínovaných 
vkladů nebo jiných instrumentů finančního trhu.  
Pokud by se situace trhu vyvíjela dlouhodobě nepříznivým směrem a vzhledem k nízké 
rentabilitě vloženého kapitálu, by podnik měl být připraven na strategii, že bude nucen 
X, která by byla nejméně vytěžována a výnosná. X by se podniku snížily provozní 
náklady, a tak by se zvýšil zisk a též výnosnost vloženého kapitálu. Nicméně tato 
strategie by měla sloužit pouze jako záložní plán, když by došlo k úpadku trhu 
v důsledku např. další celosvětové finanční krize, anebo vlastní finanční tísní podniku.   
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5 NÁVRHY ŘEŠENÍ 
 
Předchozí komplexní analýza zahrnující několik vybraných metod včetně sumarizace 
metodou SWOT umožňuje navrhnout a doporučit podniku konkrétní strategie, které by 
měly zaručit podniku zvýšení konkurenceschopnosti. Konkrétní strategie budou 
navrženy podle typologie Ansoffa, Kotlera a především Portera. 
  
 
5.1 Vytyčení strategických cílů 
Strategické cíle by měly být dosažitelné v dlouhodobém časovém horizontu, tedy 
dosažitelné za jeden rok a více. Na základě provedených analýz je možné stanovit 
několik cílů. 
Tyto strategické cíle analyzované společnosti je možné rozdělit do několika oblastí: 
 Cíle ekonomické – Do konce roku R zvýšit podíl na trhu s poskytováním služeb 
výměny autobrzd. 
 Cíle finanční – Do konce roku R zvýšit zisk z hospodářské činnosti o 10 %. 
 Cíle obchodní – Do konce roku R zajistit smluvní spolupráci s alespoň 2 
menšími pojišťovnami v oblasti pojištění vozidel. Těmito pojišťovnami jsou 
například Hasičská vzájemná pojišťovna, a.s., AXA Česká republika s. r. o., 
Slavia pojišťovna, a. s. 
 Cíle marketingové – Do konce roku R spustit novou prezentaci společnosti na 
internetu a spustit e-shop. 
 Cíle technické – Do konce roku R zrekonstruovat provozovnu v M1. 
Takto stanovené cíle by měly být v souladu s metodou SMART. Tedy měly by být 
specifické (jedinečné), měřitelné, akceptovatelné realizujícími subjekty, realistické a 
časově omezené. 
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5.2 Návrh strategie podle Ansoffa  
 
Igor Ansoff formuloval model, který je založen na rozhodování, zda prodávat starý 
nebo nový produkt na existujícím nebo na zcela novém trhu, jak bylo zobrazeno na obr. 
1. Vzájemnou kombinací těchto dvou kritérií vznikly 4 strategie. Jedná se o strategii 
pronikání na trh, rozvoj trhu, rozvoj produktu a strategii diverzifikace. Díky provedení 
předchozích analýz je možné vybrat nejvhodnější strategii pro společnost XYZ tak, aby 
tato strategie zvýšila konkurenceschopnost podniku. 
Ze 4 možných strategií by pro podnik byla nejlepší strategie pronikání na trh a rozvoj 
trhu. Ta první z toho důvodu, že by se jednalo o zvyšování svého podílu na stávajícím 
trhu. Podnik tak může využít své dosavadní zkušenosti a své získané renomé bez 
dramaticky vyšších dodatečných nákladů. Při této strategii by se zvýšily pouze náklady 
na marketing a propagaci. Propagace by mohla být vedena skrze zvýšení investic právě 
do X, aby při zadání klíčových slov mezi prvními odkazy byly internetové stránky 
společnosti XYZ. Tento způsob vyhledávání zcela nahrazuje dříve nákladnou reklamu 
ve Zlatých stránkách, na níž bylo vyčleněno X Kč ročně, takže by se nemělo jednat o 
nárůst nákladů, protože místo inzerce v tisku bude inzerováno na internetu.  
Dále by se podnik mohl smluvně dohodnout s pojišťovnami, aby svým klientům 
doporučovaly právě jejich podnik. V tomto případě by se jednalo o zvýšení nákladů, 
nicméně evidentně je tato strategie nezbytná, pro udržení své pozice na trhu. Pokud jí 
nevyužije XYZ, určitě ji využije konkurence. Pokud by se společnost nechtěla ubírat 
tímto směrem, stále je možné oslovit další pojišťovny a sjednat s nimi smluvní 
spolupráci. Příklady těchto menších pojišťoven jsou pojišťovny Hasičská vzájemná 
pojišťovna, a.s., AXA Česká republika s. r. o., Slavia pojišťovna, a. s. Touto spoluprací 
by podnik mohl rozšířit své klienty o jejich pojištěnce, a tak zvětšit svůj podíl na celém 
trhu. 
V případě druhé strategie založená na rozvoji trhu, by se podnik mohl pokusit získat 
nový segment zákazníků. Těmito zákazníky by mohly být organizační složky státu, 
které musí vypisovat veřejné zakázky pro dodávky. Takže podnik by v tomto případě 
musel investovat do dodatečného administrativního pracovníka, který by měl za úkol 
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sledovat vypsané veřejné zakázky veřejné správy, zpracovat nabídku a v případě 
úspěchu administrativně zabezpečit vyúčtování této veřejné zakázky. Nebo by tato 
strategie mohla spočívat v identifikaci nového regionálního trhu. Příkladem pro 
vybudování nové provozovny může být město X nebo X.  
Další dvě strategie dle Ansoffa, tj. rozvoj výrobku a diverzifikace, by pro společnost 
XYZ znamenaly dosti zvýšené náklady s nejistými výsledky. Strategie rozvoje výrobku 
by měla být založena na nabídce nových produktů nebo služeb na již existujících trzích.   
XYZ není výrobní podnik, který je tlačen silně konkurenčním prostředí k inovační 
činnosti, nicméně mohl by rozšířit svoji nabídku poskytovaných služeb například o 
kompletní nabídku pneuservisu i na ostatních provozovnách. Výměna kol by 
společnosti zajišťovala minimálně 2x roční zvýšený zájem zákazníků kvůli zákonnému 
přezouvání zimních a letních pneumatik. Jenže v tomto případě by podnik musel vážně 
zauvažovat o vhodnějších prostorách provozoven, aby se tam mohly současně realizovat 
výměny brzd s vyšší přidanou hodnotou a s vyššími požadavky na opatrnost při 
manipulaci se skly a výměny pneumatik. Nebo by tato strategie rozvoje výrobku mohla 
být založena na právě vznikající myšlence poskytování komplexních služeb spojených 
s výměnou autobrzd, což zahrnuje především jednání s pojišťovnou a vyřízení pojistné 
události. 
Poslední strategie diverzifikace, jež je založena na nabídce nových produktů na nových 
trzích, by byla pro podnik nejobtížnější a také nejnákladnější. Vzhledem k nízké 
rentabilitě kapitálu si podnik nemůže dovolit riskovat vstupovat na nové trhy s výrobky, 
se kterými nemá zkušenosti od dodavatelů přes vlastní implementaci až po odběratele. 
Podniku se tak reálně nabízejí především první 2 uvedené strategie, buď strategie 
založená na zvyšování vlastního podílu na stávajícím trhu, nebo strategie pronikání na 
trhy nové. Co se týče strategie zvyšování svého podílu na trhu, tato strategie může být 
realizována pomocí dodatečných nákladů na marketing jednak investicemi do 
zviditelnění podniku na internetu a jednak investicí do vzájemné spolupráce 
s jednotlivými pojišťovnami. Strategie pronikání na trhy nové by spočívala v možnosti 
zřízení nové pobočky v dalším regionu nebo snahou o získání nového typu klientů, a to 
konkrétně klientů veřejné správy. U této druhé strategie se musí počítat s vyššími 
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náklady, než u strategie první, protože zřizovací náklady nové provozovny se šplhají 
k několika set tisícům korun českých.  
 
 
5.3 Návrh strategie podle Kotlera 
 
Phillip Kotler formuloval strategii, která je založena na tržní dominanci. Existují 4 typy 
strategií, které jsou odvozeny z postavení, kterého chce na trhu společnost dosáhnout. 
Těmito strategiemi jsou strategie tržního vůdce, tržního vyzyvatele, tržního 
následovatele a strategie obsazování tržních výklenků. 
Společnost XYZ je malým podnikem do 50 zaměstnanců, s úhrnem aktiv v celkové výši 
40 mil. Kč, takže určitě nemůže aplikovat strategii tržního vůdce, který představuje 
úlohu hlavního hráče na trhu, ani strategii tržního vyzyvatele, která by předpokládala 
útok na tržního vůdce. Zároveň tato společnost není tak malá, aby se orientovala pouze 
na obsloužení tržního výklenku, tzv. niky. Takže zbývá jediná možná strategie a to 
tržního následovatele. V tomto případě by se měl podnik snažit sledovat konkurenční 
firmy, napodobovat jejich poskytované služby a snažit se je ještě o něco vylepšit. 
V tomto případě je potřeba počítat se zvýšenými investicemi do distribuční cesty (např. 
doplňkové náklady na získávání novinek od dodavatelů, kteří investují do výzkumu a 
vývoje) a do komunikačních nástrojů (např. náklady na inzerci a reklamu). Tato 
strategie ovšem vyžaduje, aby podnik neustále sledoval konkurenci, protože jeho 
konkurence může naopak ještě vylepšit již jeho jednou vylepšený produkt. 
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5.4 Návrh strategie podle Portera 
 
Michael Porter formuloval tři základní tzv. generické strategie, jak bylo zachyceno na 
obr. 2. Jedná se o strategii vůdčího postavení v nízkých nákladech, strategii diferenciace 
a fokus – tj. zaměření se na úzce vymezenou oblast trhu (tzv. niku). 
Na základě analýzy odvětví, ve kterém se podnik pohybuje a jeho postavení v něm jsou 
níže uvedeny generické strategie, které by podniku XYZ měly zvýšit konkurenční 
výhodu. 
 
5.4.1 Vůdčí postavení v nízkých nákladech 
Vůdčí postavení v nízkých nákladech by bylo krátkodobě realizovatelné, především ve 
Zlínském kraji, kde by si tím podnik mohl zajistit vůdčí postavení na tamním trhu. Pro 
tuto strategii hovoří i osvědčená spolupráce se širším spektrem dodavatelů autobrzd, 
kteří mezi sebou musí vzájemně soutěžit, a tak jsou jejich ceny tlačeny směrem dolů. 
Tato situace je umocněna vstupem nového dodavatele do jejich konkurenčního boje. 
Tímto dodavatelem je společnost D1, která je schopna dodávat brzdy za nízkou cenu při 
zachování standardů kvality. 
Rizikem uplatnění této strategie je dlouhodobá neudržitelnost, protože podnik by 
realizoval pouze minimální zisk. Další riziko by vyplývalo z možnosti, že této strategii 
nízkých nákladů se přizpůsobí některý z hlavních konkurentů, který bude mít za sebou 
silnou mateřskou společnost s dostatečným kapitálem (např. společnost KO5 s. r. o.) 
umožňující delší překlenutí nízkých zisků při uplatnění strategie nejnižších nákladů. 
V takovém případě by podnik nemusel stanoveného cíle v podobě zvýšení svého podílu 
na trhu dosáhnout, ba naopak by mohl svůj podíl ještě více ztratit. 
V neposlední řadě zde hrozí riziko ztráty dobrého jména podniku. V české společnosti 
je nízká cena automaticky vnímána spotřebiteli tak, že se jedná o méně kvalitní výrobek 
nebo službu. Podnik by se tak zacílil na skupinu zákazníků s nízkými příjmy, kteří by 
již nevyužívali doprovodných služeb za příplatek. O to víc by se ještě podniku snížily 
výnosy. 
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5.4.2 Fokus 
Strategie fokus spočívá v zaměření společnosti na užší segmenty nabídky produktů nebo 
trhu, kde může využít nákladovou nebo diferenciální fokální strategii. 
V rámci této strategie by se podnik mohl soustředit na poskytování služeb pouze 
určitým zákazníkům. Vymezil by svoji činnost např. čistě na obsloužení 
podnikatelských subjektů (např. autodopravců) nebo organizačních složek státní správy 
(např. Policie ČR).  
Nicméně tato strategie není pro společnost XYZ přijatelná, protože od svého vzniku se 
podnik soustředí na obsloužení co největšího tržního segmentu a nevymezuje se vůči 
žádné skupině služeb související s výměnou brzd ani vůči žádné skupině zákazníků. 
Naopak si zakládá na důvěře jak mezi klienty jednotlivci, tak mezi podnikatelskými 
subjekty. 
 
5.4.3 Diferenciace 
Strategie diferenciace je orientována na unikátní nabídku produktů či služeb v daném 
odvětví. Unikátními produkty či službami mohou být nové výrobky, technologie nebo 
lepší servisní služby. 
V souvislosti se strategií diferenciace by bylo dobré zaměřit se na komplexní služby 
související s výměnou autobrzd. To samozřejmě musí zahrnovat služby od příjmu 
klienta na provozovně nebo jím sjednaném místě, přes jednání s pojišťovnou, zajištění 
kvalitních brzd dle parametrů doporučených výrobcem automobilu ve velmi krátkém 
časovém intervalu, dále přes nabídku zajištění náhradního vozu po dobu, co bude 
prováděna montáž nových brzd do vozu, až po služby poskytované během záruční 
lhůty. V případě této strategie by se společnosti zvýšily náklady jen minimálně. Musel 
by se najmout 1 pracovník zákaznického centra, který by současně pracoval na 
zákaznické lince a současně by vyřizoval dokumenty s pojišťovnami. 
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Ze tří uvedených generických strategií by podnik mohl realizovat pouze strategii tržního 
vůdce v nízkých nákladech, ale to pouze krátkodobě a v jediném regionu (a to ve 
Zlínském kraji), protože tam neexistuje žádná silná konkurence. A dlouhodobé 
uplatnění strategie by podniku XYZ výrazně snížilo celkovou obchodní marži. Reálněji 
se jeví uplatnění strategie diferenciace. Diferenciace by byla založena na poskytování 
jedinečných služeb, které by zahrnovaly zprostředkování jedinečných brzd dle 
požadavků zákazníka díky široké spolupráci s dodavateli, nebo nabídku zprostředkování 
vyřízení nezbytné dokumentace s pojišťovnou klienta. 
  
 
5.5 Výběr strategie 
 
Z finanční analýzy vyplynula patrná velká míra samofinancování, tj. využívání dražších 
vlastních zdrojů, dále příliš vysoká likvidita všech tří ukazatelů likvidity, která jen 
potvrdila výsledek z vertikální finanční analýzy, kdy podnik má okolo 40 % aktiv 
uloženy v podobě krátkodobého finančního majetku, a hlavně nízká rentabilita 
vloženého kapitálu podniku. Na základě analýzy vnitřního prostředí byly stanoveny 
silné a slabé stránky společnosti. Mezi silné stránky patří dobré jméno společnosti, 
jednoduchá a efektivní organizační struktura, důraz na poskytování kvalitních služeb, 
odborná kvalifikace zaměstnanců a nízká zadluženost. Další silnou stránkou je členství 
v síti autoservisů po celé České republice, kterým zajišťuje dodávky jednotlivých 
autobrzd dle požadovaných parametrů. Ovšem nejsilnější stránkou je bezpochyby 
skladba osvědčených dodavatelů a jejich vzájemný konkurenční boj, který společnosti 
zajišťuje výhodnější vyjednávací pozici ohledně cen dodávek a také jistotu, že podnik 
vždy bude schopen sehnat klientům jakékoliv brzdy dle individuálních požadavků. Mezi 
slabé stránky lze zařadit nízkou rentabilitu v návaznosti na již zmíněnou vysokou 
likviditu, což podnik limituje v efektivním využívání vstupních zdrojů. Závislost na 
cenové tvorbě a tlaku od odběratelů, kterými jsou velké finanční skupiny - pojišťovny. 
Za slabou stránku lze také považovat pomalu zastarávající provozovnu v Brně, protože 
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je umístěna v nájemních prostorech, a tak by nebylo finančně efektivní připravit plán 
rekonstrukce, když by se za rok měla stěhovat do vlastních prostor. 
Rivalita mezi stávajícími konkurenty je značná ve všech regionech působnosti, ale 
ohrožení ze strany potencionálních konkurentů není velké. Hrozba substitutů výměny 
brzd v nejbližší době nehrozí, protože trh s automobily nadále roste a komponenty typu 
nezničitelné brzdy by byly příliš drahé, než aby se zaváděly do sériové výroby určené 
běžným spotřebitelům. 
Na základě situační analýzy vnitřního a vnějšího prostředí byly navrženy strategie podle 
nejvýznamnějších autorů teorií strategického managementu, tj. podle Ansoffa, Kotlera a 
Portera. 
Podle Ansoffa se podniku reálně nabízejí 2 strategie, buď strategie založená na 
zvyšování vlastního podílu na stávajícím trhu, nebo strategie pronikání na trhy nové. Co 
se týče strategie zvyšování svého podílu na trhu, tato strategie může být realizována 
pomocí dodatečných nákladů na marketing jednak investicemi do zviditelnění podniku 
na internetu a jednak investicí do vzájemné spolupráce s jednotlivými pojišťovnami. 
Strategie pronikání na trhy nové by spočívala v možnosti zřízení nové pobočky v dalším 
regionu nebo snahou o získání nového typu klientů, a to konkrétně klientů veřejné 
správy. U této druhé strategie se musí počítat s vyššími náklady, než u strategie první, 
protože zřizovací náklady nové provozovny se šplhají k několika set tisícům korun 
českých. Naštěstí podnik disponuje dostatečně velkým prostorem pro využití cizího 
kapitálu k pokrytí těchto investic.  
Vzhledem k provedené analýze vnitřního a vnějšího prostředí podniku by připadala 
v úvahu pouze jediná strategie dle typologie podle Kotlera, a to strategie tržního 
následovatele. Podnik by se neustále snažil sledovat konkurenční firmy, napodobovat 
jejich poskytované služby a snažil se tyto služby ještě o něco vylepšit. 
Podle Portera by podnik mohl uplatnit strategii vůdčího postavení v nízkých nákladech, 
kterou by ovšem mohl aplikovat pouze krátkodobě a pouze ve Zlínském kraji, kde byla 
identifikována jeho konkurence jako slabá. V ostatních regionech by hrozilo riziko, že 
by se našel konkurent, který by mohl stlačit ceny ještě více dolů, a tak by strategie 
nesplnila svůj účel, kterým je eliminace konkurence. Druhou možnou strategií je 
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diferenciace, kdy by se podnik měl snažit nějak odlišit od ostatních konkurentů.  
Odlišení by mohlo být realizováno pomocí poskytování jedinečných služeb, které by 
zahrnovaly zprostředkování specifických brzd dle zvláštních požadavků zákazníka díky 
široké spolupráci s dodavateli, nebo nabídku zprostředkování vyřízení nezbytné 
dokumentace s pojišťovnou klienta.  
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6 ZÁVĚR 
Cílem této diplomové práce bylo navržení konkurenčních strategií, které by pomohly 
získat společnosti XYZ, s. r. o. určitou konkurenční výhodu. Dílčími cíli bylo zpracovat 
analýzu vnitřního a vnějšího prostředí a identifikovat a vyhodnotit hlavní konkurenci 
vybrané společnosti. 
Předpokladem pro návrh samotných strategií bylo provedení analýz vnitřního a vnějšího 
prostředí. Vnitřní prostředí bylo charakterizováno pomocí vybraných ukazatelů finanční 
analýzy a Porterova hodnotového řetězce, na základě čehož byly identifikovány silné a 
slabé stránky podniku. Analýza vnějšího prostředí byla uskutečněna pomocí PESTE 
analýzy a Porterova modelu pěti hybných sil. Rovněž byly popsány hlavní 
charakteristiky odvětví, což zahrnovalo velikost trhu a jeho životní cyklus, a zákazníci a 
jejich segmentace. Výsledkem analýzy vnějšího prostředí pak byla identifikace 
příležitostí a hrozeb. Na základě analýzy vnitřního a vnějšího prostředí byla sestavena 
matice SWOT, která poskytla názorný přehled o možných strategiích v závislosti na 
kombinaci silných a slabých stránek s příležitostmi a hrozbami. 
Závěrem byly navrženy jednotlivé strategie dle typologie podle Ansoffa, Kotlera a 
Portera. Dle Ansoffovy typologie byly navrženy 2 rozdílené strategie, které by byly 
realizovatelné v podmínkách analyzované společnosti XYZ, s. r. o. Podle Kotlera by 
byla realizovatelná pouze 1 strategie s jistými omezeními. Nakonec podle Portera byly 
definovány dvě realizovatelné strategie – vůdčí postavení v nízkých nákladech a 
diferenciace. Všechny tyto strategie byly zhodnoceny a posouzeny z pohledu přínosů a 
rizik s nimi spojenými. 
Společnost si nemusí vybírat pouze jednu jedinou strategie. Naopak může současně 
aplikovat strategií více. Dokonce pro každou společnost je lepší nakombinovat navržené 
strategie, na jejichž základě společnost teprve získá absolutní konkurenční výhodu. 
Nejlépe se tak jeví kombinace strategie investic do dalšího rozvoje současného trhu, kde 
má společnost již vybudovanou určitou pozici, a zároveň investic do pronikání na trhy 
nové ať už z geografického hlediska nebo z hlediska orientace na novou skupinu 
zákazníků. 
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Na základě všech provedených analýz lze konstatovat, že společnost XYZ, s. r. o. 
zaujímá stabilní pozici na regionálním trhu s poskytováním služeb v podobě výměny 
brzd, disponuje  X pro další rozvoj společnosti, má X s X, a tak dokáže pružně reagovat 
na změny vnitřního a vnějšího prostředí společnosti. 
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